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PROYECTO PARA LA CREACIÓN  DEL CENTRO DE FORMACIÓN Y 
CAPACITACIÓN DE PERSONAL PARA SEGURIDAD Y VIGILANCIA PRIVADA PARA 
LA EMPRESA EXEL SEGURIDAD CIA. LTDA 
 
PROJECT FOR THE CREATION OF A PERSONNEL  EDUCATION AND 
TRAINING CENTER FOR SECURITY AND  PRIVATE SURVEILLANCE FOR EXEL 




El presente proyecto considera la oportunidad de crear un “Centro de Formación y Capacitación de 
Personal para Seguridad y Vigilancia Privada” para la empresa EXEL SEGURIDAD CIA. LTDA., 
con la finalidad de que dicho centro pueda otorgar certificados de aprobación de cursos avalados 
por la autoridad competente, con el propósito de que el personal antes mencionado de 
cumplimiento a lo establecido en la Ley de Vigilancia y Seguridad Privada. 
 
La prestación de servicios de vigilancia y seguridad privada, debe estar orientada a precautelar la 
vida, integridad personal y el pleno ejercicio de los legítimos derechos sobre la propiedad y bienes 
de las personas. 
 
Por lo antes expuesto se propone un pensum académico  acorde a lo requerido por la ley y con un 
costo competitivo. 
 
PALABRAS CLAVES: CAPACITACIÓN / SEGURIDAD PRIVADA / CUADRO DE MANDO 









The present Project considers the opportunity to create a “Training Center and   Staff Development 
for Private Security and Safety” for the EXEL SEGURIDAD CIA. LTDA. Enterprise., in order that 
the center can issue certificates of approval of courses endorsed by the competent authority with 
the purpose that the personnel above give fulfillment to the established in the surveillance and 
Private Security Law. 
 
Vigilance and private security, should be oriented to safeguard the life, personal integrity and by 
exercise operation of legitimate property rights and persons´ assets. 
 
By the above mentioned we propose a consistent academic curriculum as required by law and at a 
competitive cost. 
 
 Keywords: TRAINING / PRIVATE SECURITY / BALANCE SCORECARD / CAUSE AND 









PLAN DE TESIS 
 
 
1  ANTECEDENTES 
 
La necesidad de que el personal que realiza vigilancia y seguridad privada sea  formado y 
capacitado es consecuente también con el tercer considerando de la Ley de Vigilancia y Seguridad 
Privada  que manifiesta: “Art. 4.- Requisitos para el personal.- El personal que preste sus servicios 
en esta clase de compañías, como guardias e investigadores privados, deberá cumplir con los 
siguientes requisitos: e) Haber aprobado cursos de capacitación en seguridad y relaciones humanas, 
que incluyan evaluaciones de carácter físico y psicológico que serán dictados por profesionales 
especializados”. 
 
El incumplimiento a esta disposición dará lugar a la sanción administrativa establecida en la 
Disposición General Octava de la Ley de Vigilancia y Seguridad Privada, sin perjuicio de las 
acciones legales correspondientes. 1 
 
La prestación de servicios de vigilancia y seguridad privada debe orientarse a disminuir las 
amenazas que pueden afectar,  la vida, la integridad personal y el pleno ejercicio de los legítimos 





La comunidad necesita de personal altamente calificado para resguardar su seguridad e intereses; es 
por esto que se requiere de centros especializados en proporcionar cursos de formación y 
capacitación en seguridad y vigilancia.  
 
El proyecto de creación del centro de formación y capacitación de personal para seguridad  y 
vigilancia  privada para la empresa EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda., proporcionará un pensum  
acorde a lo requerido por la Ley, con un costo competitivo. 
 
                                                 





Es importante señalar que,  las capacitaciones al personal de servicio de vigilancia y seguridad en 
otros centros de formación y capacitación los costos son muy altos, de entre las ofertas que se han 
analizado se puede colegir un promedio  de entre 300 o 400 dólares por alumno, por consiguiente, 
el presente proyecto optimizará los recursos propios. 
 
El antecedente legal referido en el numeral 2 de este Plan, obliga a que quienes realizan actividades 
de vigilancia y seguridad obtengan un Certificado en los Centros de Capacitación y formación  que 
el Reglamento de Aplicación  a la Ley establece. 
 
Además, en dicho reglamento, en el Capítulo VII, Art. 23,  señala, claramente, las sanciones 
aplicables a las infracciones administrativas cometidas por las compañías de vigilancia que en el 
caso del literal d.- que  hace referencia al art. 4 de la Ley,  prevé la cancelación definitiva del 
permiso de operación. 
 
 
1.2 Identificación del problema 
 
La falta de conocimientos técnicos en vigilancia y seguridad obliga que la normativa vigente  
disponga la formación y la capacitación del personal que cumple labores de vigilancia y seguridad 
privada, es necesario, entonces, cumplir con este importante requisito para lo cual se procederá a 
crear el Centro de Capacitación y Formación de vigilancia y seguridad privada que extenderá  la 
credencial correspondiente a cada alumno al final del curso. 
 
El órgano de control de la Policía Nacional ejercerá un estricto control a partir de una  fecha 
determinada para que todos los ciudadanos que ejercen esta actividad porten su credencial de 
capacitación acorde con la exigencia de la ley. 
 
 
1.3 Delimitación espacial y temporal 
 
Para el desarrollo del presente proyecto se ha considerado para el estudio de mercado la Provincia 
de Pichincha. 
 








1.4.1 Objetivo General 
 
Lograr la creación de un CENTRO DE FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN DE PERSONAL 
PARA SEGURIDAD  Y VIGILANCIA  PRIVADA PARA LA EMPRESA EXEL SEGURIDAD 
CÍA. LTDA.; en donde se formarán profesionales con conocimientos teóricos y prácticos, con el 
fin de lograr  el cumplimiento  de la Ley de Seguridad y Vigilancia Privada Ecuatoriana vigente 
además de velar por los intereses de la comunidad en general. 
 
 
1.4.2 Objetivos específicos 
 
 Efectuar un estudio de mercado, que permita la cuantificación de la oferta y de la demanda 
de guardias en la provincia de Pichincha, para implantar un plan piloto en la parroquia de 
Calderón - Carapungo. 
 
 Realizar un estudio técnico presupuestario que posibilite el proceso de implementación del 
centro de capacitación de personal para seguridad y vigilancia privada, con el fin de 
mejorar los ingresos de la empresa y brindar un mejor servicio a la comunidad, aplicando 
un Cuadro de Mando Integral. 
 
 Establecer el horizonte de planeación a cinco años, con la determinación de flujos de 
efectivo, utilizando herramientas y criterios de evaluación financiera. 
 
 
1.5 Marco teórico 
 
El  CENTRO DE FORMACION Y CAPACITACIÓN DE PERSONAL PARA SEGURIDAD 
Y VIGILANCIA PRIVADA PARA LA EMPRESA EXEL SEGURIDAD CÍA. LTDA., 
planificará, organizará, desarrollará y ejecutará un sistema académico dirigido  a la formación y  
capacitación mediante la consecución  de objetivos relacionados con la eficiencia profesional y 
la formación integral del personal operativo que cumple su función en las diferentes empresas 
de vigilancia y seguridad  privada. 
 
El Objetivo General, y los Objetivos Específicos serán alcanzados mediante la construcción de 
conocimientos y experiencias facilitadoras  para descubrir las potencialidades del alumno, 
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explorar sus aptitudes innatas, desarrollar  sus  habilidades, lograr  destrezas  y crearle hábitos 
y actitudes que le permitan cumplir sus funciones con un alto grado de,  eficiencia, sentido 
común  y responsabilidad. 
 
Descubrir sus Aptitudes 
 
A través de la realización de pruebas de admisión y tests, especialmente, en el campo médico, 
físico y psicotécnico. 
 
Encomendarle tareas y actividades de aprendizaje a distancia para revelar su criterio y 
experiencia personal así como su responsabilidad. 
 
Explorar sus aptitudes en cada una de las tareas desarrolladas, especialmente en,  los 
procedimientos prácticos de seguridad y vigilancia,  manejo de armas,  prácticas de tiro, 
primeros auxilios, comunicaciones,  acción contra-incendios, cultura física, defensa personal y 
otros. 
 
Desarrollo de Habilidades 
 
Mediante la competencia y el dominio de la práctica que serán puestas en evidencia en la 
ejecución de actividades  comprendidas en las asignaturas anteriormente  mencionadas. 
 
La norma consistirá, no,  en el dominio memorístico de los contenidos  sino en el desarrollo de 
experiencias prácticas tal cual constan en los objetivos específicos de las unidades didácticas. 
 
Formación de Hábitos y Actitudes 
 
A través de los conocimientos sobre temas de, desarrollo humano, derechos humanos, 
relaciones humanas, relaciones interpersonales, porte y presentación personal, trabajo en 
equipo,  cuyos conocimientos formarán una predisposición personal y humana adecuada con la 
función específica a desempeñar. 
 
Los conocimientos sobre materia legal aplicada, tiene el propósito de formar un espíritu crítico 






Logro de Destrezas 
 
El proceso académico permitirá que las técnicas y la aplicación de los conocimientos de  las 
diferentes materias al final de los cursos,  las habilidades; se conviertan en destrezas.  
 
 
1.6     Hipótesis  
 
1.6.1   Hipótesis general 
 
La formación técnico - profesional de los guardias de seguridad en la provincia de Pichincha, 
ciudad de Quito, parroquia Calderón - Carapungo  como plan piloto, garantizará el cumplimiento 
de la ley de seguridad y vigilancia privada ecuatoriana y además velarán por los intereses de la 
comunidad en general. 
 
 
1.6.2    Hipótesis específicas 
 
 El estudio de mercado cuantificará la oferta y demanda de guardias en la  provincia de 
pichincha que se proyectarán para el servicio de la misma. Así como también la necesidad 
de capacitar al personal de vigilancia y seguridad privada. 
 El estudio técnico presupuestario posibilitará la cuantificación de los costos y gastos para 
la implementación del centro de formación y capacitación. 
 Los parámetros de medición  financieros mediante la aplicación de criterios de evaluación 
permitirán demostrar la factibilidad o no del proyecto en estudio, su rentabilidad y retorno 
de la inversión. 
 
 
1.7 Variables e indicadores 
 
Una vez definidos los objetivos de las políticas y de la ordenación, junto con sus puntos de 
referencia respectivos, se pueden identificar los indicadores adecuados de los resultados, y también 
las variables que se necesitan para su estimación. Sin embargo, existe un proceso de 
retroinformación entre la elección del indicador y las variables de los datos, ya que, precisamente 
en este punto, la logística y los costos inciden considerablemente en el programa de recopilación de 
datos. La elección de la variable depende, además de las exigencias relacionadas con el indicador, 
de los factores siguientes: 
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9 Las características operativas del tipo de pesquería, que son las que marcan lo que puede 
recopilarse de forma viable. 
 
9 El número total de variables que se pueden recopilar, hablando en términos realistas. 
9 El número de indicadores para los que se puede emplear una variable. 
 
9 La frecuencia con que se necesita recopilar datos (o las veces que debe verificarse una 
variable a base de muestreos). 
 
9 La probable cantidad y calidad de datos que se puedan obtener. 
 
9 Los aspectos relativos a la normalización. 
 
9 No obstante, el factor fundamental es la relación entre los indicadores operativos, 
biológicos, económicos y socioculturales necesarios y las variables asociadas con ellos.2 
 
 
TABLA N° 1.1 
Variables e Indicadores 
 
ÁREA INDICADORES MEDICIÓN 
Planificación Indicadores Financieros 




Herramientas de Análisis 
Financiero  
Análisis Estructural, de 
Tendencias, Capital de Trabajo, 
Razones financieras 
Evaluación  Criterios de Evaluación 
Periodo de Recuperación, 
V.A.N., T.I.R., B/C, P/E 
Mercado Número de Empresas Estudio de Mercado 










Método deductivo: La deducción va de lo general a lo particular. El método deductivo es aquel 
que parte de verdades previamente establecidas como principios generales, para luego aplicarlo a 
casos individuales y comprobar así su validez. Este método se lo aplicará a lo largo del desarrollo 
del plan de tesis. 
 
Método inductivo: El método inductivo es aquél que establece un principio general una vez 
realizado el estudio y análisis de hechos y fenómenos en particular, es decir va de lo particular a lo 
general. Este método se lo utilizará para la formulación de conceptos e interpretaciones que nos 
sirvan para la elaboración y desarrollo del plan de tesis.    
 
Método estadístico: este método es aquel que se encarga de recopilar, elaborar, interpretar datos 
numéricos por medio de la búsqueda de los mismos. 
Este método será útil para el desarrollo de la tesis y la determinación de ciertos resultados. 
 
Entrevistas con actores claves 
 
• Representantes Legales de las Empresas de Seguridad 
• Autoridades de la Policía Nacional  
• Asociación Nacional de Empresas de Seguridad Integral (ANESI) 
 
 
1.8.1 Técnicas de estudio 
 
1.8.1.1 Información primaria 
 
La observación: es el registro de forma sistemática de patrones conductuales de personas, objetos 
y sucesos  a fin de obtener  información sobre fenómenos  de interés sin entrar en contacto con 
ellos. 
 
Mediante esta técnica se lograra obtener información en la fuente y de primera mano. 
 
La entrevista: Se trata de una conversación entre una o varias personas para un fin determinado. 
La entrevista es una conversación que tiene como finalidad la obtención de información. Los 
científicos sociales dependen de ellas para obtener información sobre los fenómenos investigados y 
comprobar así sus teorías e hipótesis. 
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Se realizarán entrevistas personales al personal gerencial de la empresa. 
 
La encuesta: consiste en obtener información de las personas encuestadas mediante el uso de 
cuestionarios diseñados en forma previa. Para ello, a diferencia de la entrevista, se utiliza un listado 
de preguntas escritas denominado cuestionario que se entregan a los sujetos, a fin de que las 
contesten igualmente por escrito. 
Las encuestas se harán mediante muestreo a una parte del universo a investigar.  
 
 
1.8.1.2 Información secundaria 
 
Documentos: se utilizaran todos los documentos necesarios proporcionados por la policía nacional, 
ministerio de trabajo, asamblea constituyente, entre otros. 
 
Bibliografía: Utilizaremos libros especializados de metodología, planificación, marketing, 
administración, financieros, con la finalidad de obtener fundamentos teóricos-científicos de los 
métodos y estrategias utilizados en la planificación estratégica. 
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2 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA EXEL SEGURIDAD CIA. LTDA. 
 
2.1    Antecedentes  
 
EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda., es una empresa que tiene como objetivo brindar los servicios de 
seguridad y vigilancia  dentro del mercado local y nacional, fue constituida mediante escritura 
pública otorgada en la Notaria Décimo Sexta el 31 de enero del 1996, inscrita en el Registro 
Mercantil el 01 de abril 1996 del Cantón Quito, su domicilio principal se encuentra ubicada en la 
ciudad de Quito, la cual cumple con todos las leyes, normas y reglamentos que rigen para este tipo 
de servicio. 
 
Se encuentra operando en la provincia de Pichincha y su objetivo principal es otorgar los servicios 
de seguridad a nivel nacional, los servicios que presta se resumen en los siguientes:  
 
• Guardias de seguridad para el sector público y empresa privada; 
• Protectores de personas importantes VIP; 
• Custodios de mercaderías y valores; y, 
• Canes adiestrados para seguridad. 
 
El compromiso de la compañía es trabajar eficientemente para proporcionar a los clientes un 
servicio de seguridad y vigilancia integral que son requeridos para el éxito de los negocios, 
empresas y personas naturales que lo requieran.  
   
El capital social de la Empresa  es de USD 10.000,00 (diez mil dólares), dividida en 
participaciones, acumulativas e indivisibles de un dólar cada una. 
 
Su oficina principal esta situada en la ciudad de Quito, calle principal Ignacio de Veintimilla 1106 
y Av. Amazonas Edificio. Amazonas piso 7 of 701.  
 
 
2.2  Misión 
 
Brindar servicios de seguridad de manera integral generando confianza y una relación más estrecha 
con nuestros clientes a través del cumplimiento de metas y objetivos propuestos a los clientes, los 
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cuales arrojan un mutuo beneficio en el cuidado y resguardo de bienes, intereses y personal bajo un 





Liderar y ser reconocido por el mercado nacional de la seguridad privada “expandiendo nuestras 




2.4 Base legal 
 
La Empresa EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda., está sujeta a las siguientes disposiciones legales y 
reglamentarias, que son: 
 
9 Ley de compañías. 
9 Ley de Armas, Municiones, Explosivos y Accesorios. 
9 Ley de Vigilancia y Seguridad Privada. 
9 Ley de Tenencia de Armas. 
9 Ley de Régimen Municipal. 
9 Ley de Régimen Tributario Interno. 
9 Reglamento a la aplicación de la Ley de Régimen Tributario Interno. 
9 Código de Trabajo. 
9 Ley de Seguridad Social. 
9 Ley Orgánica de Administración Financiera y Control LOAFYC. 
9 Normas Ecuatorianas de Contabilidad NEC. 
9 Normas Internacionales de Contabilidad NIC. 











2.5 ORGANIZACIÓN  
 
2.5.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
 





























2.6 Descripción de puestos 
 
2.6.1 Área administrativa 
 




• Designar por el periodo de dos años al Presidente y Gerente General así como removerlos 
en cualquier tiempo por causa justificada. 
• Conocer los informes del Gerente o de quien haga sus veces conocer los balances anuales o 
parciales. 
• Resolver sobre el destino de las utilidades. 
• Reformar los estatutos sociales modificar el capital, ampliar y restringir el plazo de duración 
de la compañía. 
• Resolver sobre la disolución y liquidación anticipada de la compañía. 
• Interpretar los presentes estatutos. 
• Fijar los sueldos del Presidente y gerente conocer y resolver sobre sus renuncias. 
• Autorizar al Presidente y Gerente a comparecer para la suscripción de actos y contratos 
relacionados con la compra venta, enajenación o hipoteca de bienes muebles. 
• Ejercer las demás facultades y cumplir con las obligaciones que la ley le otorga. 
 
 




• Presidir las reuniones de Junta General de Accionistas. 
• Reemplazar al Gerente en caso de ausencia temporal o definitiva hasta que la Junta general 
designe un nuevo Gerente. 
• Vigilar que se cumplan las disposiciones de estos estatutos y las resoluciones de la Junta 
General. 
• Suscribir conjuntamente con el Gerente los certificados de aportación y los documentos 





2.6.1.3 Gerente general 
 
Es la persona responsable del cumplimiento de los objetivos, de establecer políticas, 
procedimientos y planear las diferentes estrategias que se ejecutaran, de controlar y hacer cumplir 




• Ejercer la  representación legal de la compañía tanto judicial como extrajudicialmente. 
• Realizar todos los actos y suscribir todos los contratos a nombre y en representación de la 
compañía, y especialmente para que pueda contestar demandas, cumplir las obligaciones 
contraídas. 
• Abrir y cerrar cuentas bancarias de la compañía y establecer las condiciones del 
funcionamiento de las mismas, suscribir, emitir, girar, cobrar y todo lo relacionado con la 
actividad bancaria o financiera de la compañía. 
• Elaborar y aprobar los reglamentos internos de la compañía. 
• Nombrara o contratar, remover y fijar sueldos y salarios de los empleados de la compañía así 
como aceptar las excusas y renuncias de ellos. 
• Coordinar campañas de publicad. 
• Seleccionará proveedores. 
• Realizar las compras obteniendo siempre producto de mejor calidad para el establecimiento. 
• Impulsar el trabajo en equipo. 
• Resolver oportunamente las quejas de clientes. 
• Promover el desarrollo de nuevos proyectos. 
• Buscar nuevos clientes y realizar estudios de mercado. 
• Coordinar charlas de capacitación y motivación para el personal. 
 
 
2.6.1.4 Asesor legal 
 
Responsable por revisar y verificar toda documentación e información jurídica relacionada con la 









• Brindar asesoría en materia legal: societaria, civil, laboral, tributaria, penal, mercantil, y 
demás regulaciones vigentes. 
• Aplicar las normas, regulaciones y procesos legales. 
• Mantener actualizado las bases legales, normas y disposiciones vigentes, que regulan el 
funcionamiento de la empresa. 





Responsables de velar que las operaciones y procedimientos de la Institución se ajusten a la Ley, a 
los estatutos, reglamentos internos,  y a los principios contables. 
 
Suscribir conjuntamente con el Representante Legal y el Contador General los estados financieros 




• Brindar consultoría y asesoría en materia bancaria, contable, financiera, gestión de riesgos y 
control interno. 
• Asistir a la Institución en el mantenimiento de controles efectivos, mediante la evaluación 
de la eficacia y eficiencia de los mismos y promoviendo la mejora continua. 
• Verificar que la compañía acate las disposiciones vigentes, así como las recomendaciones 
de los auditores externos e internos. 
• Velar por el cumplimiento de las resoluciones de la Junta General de Accionistas, del 
Directorio o de los Órganos que hagan sus veces, según corresponda. 
• Elaborar el Plan Anual de la Auditoría Interna a ser ejecutado durante el ejercicio 
económico, tres meses antes del inicio de dicho período. 
• Definir los exámenes de Auditoría dirigidos a las áreas y/o procesos con mayor exposición a 
los riesgos identificados. 
• Evaluar los recursos informáticos y sistemas de información de la Institución con el fin de 
determinar si son adecuados para proporcionar información oportuna y suficiente que 
permita tomar decisiones e identificar exposiciones de riesgo de manera oportuna y cuenten 
con todas las seguridades necesarias. 
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2.6.1.6 Gerente de recursos humanos 
 
Velar porque exista un buen clima laboral y organizacional en las localidades bajo su 
responsabilidad. Controlar que se cumplan las obligaciones y derechos de los colaboradores 




• Procesar novedades de roles de pago del personal. 
• Procesar pago de utilidades. 
• Procesar Beneficios de Ley. 
• Atender consultas de colaboradores. 
• Proporcionar copias de planillas del IESS para trámites varios. 
• Atender referencias laborales y certificados de trabajo. 
• Supervisar el proceso de reclutamiento interno y externo. 
• Coordinar proceso de contratación del personal. 
• Coordinar logística de cursos de capacitación. 
• Participar en el diagnóstico de necesidades de capacitación. 
 
2.6.1.7 Jefe de personal 
 
Cumplir y controlar que se cumplan los derechos y obligaciones del personal, conforme al código 





• Elaborar y enviar anuncios de selección al periódico. 
• Revisar las hojas de vida de acuerdo al perfil buscado. 
• Citar telefónicamente a los aspirantes externos preseleccionados para entrevistas profundas 
y ofrecimiento de cargo. 
• Coordinar la aplicación de las pruebas de conocimiento psicométricas y psicológicas. 
• Coordinar entrevistas finales. 
• Coordinar proceso de contratación del personal. 
• Asesorar y apoyar en requerimiento de claves y préstamos quirografarios del IESS. 
• Justificar faltas y atrasos. 
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2.6.1.8 Gerente financiero 
 
Responsable de proporcionar información financiera de forma oportuna y confiable a los 
organismos de Control y a la alta dirección de la compañía, mediante la generación y control de 




• Genera información financiera sensible para la toma de decisiones de la Presidencia. 
• Planifica, dirige, y controla el sistema de contabilidad de la compañía, así como asegura el 
cumplimiento de las obligaciones legales y tributarias, de conformidad con las normas 
legales vigentes, los principios de contabilidad generalmente aceptados. 
• Establece y controla que los costos e ingresos  generen una rentabilidad adecuada. 
• Presentar propuestas de estrategias de control y reducción de gastos, y de maximización de 
ingresos basados en información histórica. 
 
2.6.1.9 Contador general 
 
Responsable por conciliar las cuentas que la compañía  mantiene , responsable por la generación 
adecuada de los procesos de los aplicativos sobres los cuales tiene responsabilidad, tales como 
activos fijos, bienes en dación, costos, etc.  
 
Elaborar reportes y estructuras solicitadas por los organismos de control, así como es responsable 
del cumplimiento de las obligaciones tributarias ante los mismos en la periodicidad requerida. Y 




• Efectuar la Consolidación de Estados Financieros. 
• Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior. 
• Pagos de multas y formularios al SRI y a la SBS. 
• Elaborar informes y reportes solicitados por el nivel superior. 
• Atender requerimientos de Auditoría Interna y Externa sobre temas tributarios. 
• Cierre de mes en sistema informático. 
• Registro de rol de pagos. 
• Cuadre de clientes. 
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• Cuadre de proveedores. 
• Control caja general. 
• Control de depósitos. 
• Cuentas por pagar. 
• Registro de pago de impuestos. 
• Remisión de balances mensuales. 
• Cálculo de décimo tercer, décimo cuarto, utilidades; impuesto a la renta. 
• Cierre de ejercicio fiscal. 




Es responsable de recibir  toda la mercadería que ingresa a bodega verificar que las existencias de 
la bodega respectiva,  corresponden físicamente con la documentación  que la respalda;  tales como 




• Controlara y revisar   mercadería  que ingresa  a  Bodega. 
• Procurara que el almacenamiento de los artículos sea el adecuado,  manteniendo estos en 
las condiciones requeridas. 
• Custodiar la mercadería almacenada,  preocupándose que se mantengan cerrados los 
accesos a Bodegas. 
• Verificar que saldos físicos y computacionales estén cuadrados. 
• Ubicara la mercadería recibida en el lugar correspondiente de la bodega. 




Responsable de planificar, organizar y controlar adquisiciones de armamento, uniformes, insumos, 










• Coordinar con los diferentes departamentos para que efectúen su  solicitud de compra de 
insumos. 
• Preocuparse por que las Órdenes de  Compra, sigan su normal proceso de aprobación. 
• Realizar computacionalmente el pedido mensual de materiales de escritorio y aseo, con su 
posterior distribución. 
• Encargada de tener al día informe de gastos mensuales  de los Servicios y compras. 
• Apoyar logísticamente a bodega en el tema de devoluciones o cambios. 
• Llevar un registro de proveedores, priorizado por criterios de calidad de productos, 
oportunidad de despacho y precios. 
• El registro de proveedores debe actualizarse permanentemente. 
 
2.6.1.12 Auxiliar contable 
 
Es responsable de verificar a través de inventarios, que las existencias de la bodega corresponden 




• Hacer  providencia en forma inmediata de reclamo cuando exista faltante de 
mercadería, sobrante o que no corresponda a lo solicitado, lo que deberá informar al 
encargado de compras. 
• Debe además entregar movimiento de artículos cuando le sean requeridos. 
• Apoyar logísticamente a bodega en el tema de devoluciones o cambios. 
• Llevar un registro actualizado de Orden de Compra, para ser entregado a bodega en 
el momento de la llegada de mercadería. 
• Supervisar e informar el inventario anual. 
 
2.6.2 Área operativa 
 
2.6.2.1 Gerente de operaciones  
 
Responsable por planificar, dirigir y asegurar que los procesos y las operaciones de la compañía 
proporcionen un óptimo servicio al cliente externo. Además controlar que los procesos operativos 
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cumplan con las normas legales vigentes y políticas internas, y que se alcance el máximo nivel de 
eficiencia. 
 
Reducir el índice de pérdidas por actos de infidelidad ocasionados por empleados o clientes, debido 




• Elaborar horarios de trabajo. 
• Controlar la entrada y salida del personal operativo. 
• Supervisar y controlar las actividades del personal a su cargo. 
• Analizar e identificar oportunidades de mejoras en los diferentes procesos operativos 
manejados en el Banco, en términos de calidad de servicio y costo operativo. 




Responsable de controlar que los procesos operativos se cumplan de acuerdo con los 
requerimientos de los clientes con la  finalidad de asegurar un buen servicio a los clientes. Además 




Mantener contacto continuo con la compañía para coordinar operativos especiales, 
reentrenamientos, cursos de alto nivel, rotación de guardias y coordinación de vacaciones 
 
• Controlar que el personal de guardias, protectores, de la compañía  cumplan los procedimientos 
específicos de seguridad. Reportar novedades a jefe inmediato. 
 
• Identificar puntos vulnerables de seguridad, que comunicará  al jefe inmediato para su análisis 
y toma de decisiones según proceda. 
 
• Coordinar la adecuada distribución de turnos de trabajo del personal operativo de seguridad. 
 






Responder por la definición y control de las normas que rigen las operaciones diarias de seguridad, 




• Constatar que las seguridades estructurales estén acorde a las necesidades de protección de 
las edificaciones. Reportar novedades al supervisor. 
• Ejercer el control visual permanente de las áreas estratégicas  y anunciar las acciones 
pertinentes ante eventos inusitados. Comunicar novedades al supervisor. 
• Ejercer atención permanente a las alarmas y detectores. 
• Permanecer en estado de alerta ante las diversas situaciones de seguridad que puedan 
presentarse durante su turno de trabajo en las diferentes instalaciones. 
• Responder y custodiar los equipos y armamento entregado por parte de la compañía.3 
 
 
2.7 Análisis financiero de la gestión actual de la empresa 
 
2.7.1 Estado de resultados y balance consolidado años 2010 y 2011 
 
TABLA N° 2.1 
Estado de Resultados Consolidado 
 
  2010 2011 
VENTAS (INGRESOS) NETAS 368.568,31  345.202,35 
- COSTOS OPERATIVOS 285.614,75  273.314,00 
UTILIDAD BRUTA 82.953,56  71.888,35 
- GASTOS GRALES/ ADMIN/ VENTAS 89.521,95  91.383,28 
-DEPRECIACION Y AMORTIZACION 9.074,33  11.356,35 
UTILIDAD OPERATIVA (15.642,72) (30.851,28)
+ OTROS INGRESOS NETOS 18.083,22  36.409,81 
- GASTOS FINANCIEROS 2.440,50  2.974,96 
UTILIDAD ANTES IMP. Y PART. 0,00  2.583,57 
- PARTICIPACION EMPLEADOS 0,00  387,54 
- IMPUESTOS 0,00  620,06 
UTILIDAD NETA 0,00  1.575,97 
 
 
Fuente: EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
 
                                                 
3 Constitución de Compañía Limitada Denominada Excelencia en Seguridad, EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 29 de abril 1997  
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TABLA N° 2.2 
Balance Consolidado 
 
 CUENTAS 2010 2011 
ACTIVOS   
Caja y bancos 15.017,32 300,00 
Cuentas por cobrar clientes 53.626,81 86.170,97 
Cuentas por cobrar empleados 2.750,52 2.337,38 
(-)Reserva cuentas malas 536,27 1.397,98 
Documentos y cuentas por cobrar  55.841,06 87.110,37 
Impuestos anticipados 9.699,48 15.511,77 
Gastos pagados por anticipado 1.250,00 3.857,94 
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 81.807,86 106.780,08 
Maquinaria, equipos, vehículos. 71.126,88 71.399,20 
Muebles y enseres 9.267,42 11.183,42 
(-)Depreciación acumulada (35.675,92) (47.032,27)
TOTAL ACTIVO FIJO  44.718,38 35.550,35 
Otros activos no corrientes 200,00 0,00 
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 200,00 0,00 
TOTAL ACTIVO 126.726,24 142.330,43 
PASIVOS   
Cuentas por pagar  proveedores 7.651,24 29.223,47 
Documentos por pagar 31.436,28 19.200,39 
Dividendos por pagar 1.162,12 153,30 
Otras cuentas por pagar 5.070,16 9.061,71 
Sueldos por pagar 11.491,12 13.776,38 
Impuestos por pagar 3.967,64 6.604,96 
Beneficios sociales por pagar 2.804,58 6.370,69 
TOTAL PASIVO CORRIENTE 63.583,14 84.390,90 
Deudas bancarias y financieras largo plazo 0,00 9.168,94 
Cuentas y documentos por pagar largo plazo 20.175,99 3.219,91 
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 20.175,99 12.388,85 
TOTAL PASIVO 83.759,13 96.779,75 
PATRIMONIO 
Capital social 10.000,00 10.000,00 
Reservas  16.861,40 16.861,40 
Utilidad  años anteriores 16.105,71 16.105,71 
Utilidad  del ejercicio 0,00 2.583,57 
TOTAL PATRIMONIO 42.967,11 45.550,68 
TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO 126.726,24 142.330,43 
 
 









2.7.2 Análisis de tendencias 
 
 
TABLA N° 2.3 
Análisis de tendencias Balance Consolidado 
 
CUENTAS 2010 2011 
DIFERENCIA 
2010 - 2011 ΔV 2011 
ACTIVO 126726,24 142330,43 15604,19 12,31%
Activo corriente 81807,86 106780,08 24972,22 30,53%
Activos fijos 44918,38 35550,35 -9368,03 -20,86%
PASIVOS 83759,13 96779,75 13020,62 15,55%
Pasivo corriente 63583,14 84390,90 20807,76 32,73%
Pasivo largo plazo 20175,99 12388,85 -7787,14 -38,60%
PATRIMONIO 42967,11 45550,68 2583,57 6,01%
Capital suscrito 10000,00 10000,00 0,00 0,00%
Reservas 3881,66 3881,66 0,00 0,00%
Utilidades no distribuidas 16105,71 16105,71 0,00 0,00%
Reserva de capital 12979,74 12979,74 0,00 0,00%
Utilidad ejercicio 0,00 2583,57 2583,57   
 
Fuente: EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
Realizado por: Los autores 
 
TABLA N° 2.4 
Análisis de tendencias Estado de Resultados Consolidado 
 
 
CUENTAS 2010 2011 
DIFERENCIA 
2010 - 2011 ΔV 2011 
 
INGRESOS 386651,53 381612,16 -5039,37 -1,30%
Ventas 368568,31 345202,35 -23365,96 -6,34%
Ingresos no operacionales 18083,22 36409,81 18326,59 101,35%
GASTOS 386651,53 379028,59 -7622,94 -1,97%
Gastos operativos 285614,75 273314,00 -12300,75 -4,31%
Gastos administrativos 98596,28 102739,63 4143,35 4,20%
Gastos financieros 2440,50 2974,96 534,46 21,90%
 
Fuente: EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 







2.7.2.1 Análisis 2010 VS 2011 
 
En base a la consolidación del balance general, se puede observar que los activos de la empresa en 
el 2011 se han incrementado en un 12,31% en relación al año 2010, dentro de los cuales los activos 
corrientes aumentaron en el 30,53% y los activos fijos se redujeron en el 20,86%. 
 
Los pasivos también sufrieron un incremento, siendo este del 15.55% en relación al 2010. Los 
pasivos corrientes se incrementaron en el 32.73% mientras que el pasivo a largo plazo tuvo un 
decremento significativo del 38.60% y esto se debe a que la empresa ha cancelado la mayor parte 
de las cuentas por pagar a largo plazo. 
 
El patrimonio se incremento en 6.01% debido a que en el año 2011 existió una utilidad de $ 
2.583,57 mientras que en el año 2010 la empresa no generó utilidad. 
 
Los ingresos por ventas tuvieron un decremento del 1,30% debido a que se redujo el mercado en 
las entidades públicas, ya que la empresa no ganó las licitaciones. 
 
Los ingresos no operacionales aumentaron significativamente en 101.35%, esto se debe a que 
existieron mayores multas y notas de crédito con compañías aseguradoras. 
 
Los gastos han disminuido en 1.97 puntos porcentuales, de los cuales los gastos operativos bajo en 
4.31%, esto se generó por la reducción del personal operativo; los gastos administrativos se 
incrementaron en 4.20% debido a que el personal administrativo tubo mayores horas extras que el 
año anterior, además de otros rubros como alimentación y transporte, y; los gastos financieros en 















2.7.3 Análisis estructural 
 




  2010 2011 
LIQUIDEZ 
Razón Corriente 1,29 1,27
Capital de trabajo neto 18224,72 22389,18
Rotación del capital de trabajo neto 20,22 15,42
Razón de solvencia total 1,51 1,47
Razón de solvencia a largo plazo 1,41 1,63
ACTIVIDAD O ADMINISTRACIÓN 
Rotación Cuentas por Cobrar (veces) 6,60 3,96
Periodo promedio Cuentas por cobrar (días) 54,55 90,91
Rotación Activo Fijo 8,24 9,71
Rotación Activo Total 2,91 2,43
ENDEUDAMIENTO 
Endeudamiento total 66,09% 68,00%
Endeudamiento corriente 50,17% 59,29%
Endeudamiento largo plazo 15,92% 8,70%
Cobertura del interés pagado 0,00 0,88
Apalancamiento Externo 1,95 2,12
Apalancamiento Interno 0,51 0,47
RENTABILIDAD 
Rentabilidad Operativa -4,24% -8,94%
Margen de utilidad sobre ventas 0,00% 0,46%
Rendimiento sobre activo total 0,00% 1,11%
Rendimiento sobre capital contable 0,00% 3,46%
 
 










2.7.3.1 Análisis de razones financieras 
 
2.7.3.1.1 Índices de liquidez 
 
Estos indicadores surgen de la necesidad de medir la capacidad que tienen las empresas para 
cancelar sus obligaciones de corto plazo. Sirven para establecer la facilidad o dificultad que 
presenta una compañía para pagar sus pasivos corrientes al convertir a efectivo sus activos 
corrientes. Se trata de determinar qué pasaría si a la empresa se le exigiera el pago inmediato de 
todas sus obligaciones en el lapso menor a un año. De esta forma, los índices de liquidez aplicados 
en un momento determinado evalúan a la empresa desde el punto de vista del pago inmediato de 




Para el año 2010 la empresa tiene una razón corriente de 1,29 veces contra 1 mientras que en el año 
2011 es de 1,27 observando una reducción en 0,02. 
 
La empresa para el último año tiene la capacidad de que por cada 1 dólar que la empresa tiene de 
deuda a corto plazo, cuenta con 1.27 dólares para cubrir dichas obligaciones en el último año. 
 
Capital de trabajo neto 
 
Se puede observar en el balance consolidado que la inversión existente en el último año en la 
empresa es de $ 106.780,08; mientras que $ 84.390,90 son pasivos corrientes, quedando $ 
22.389,18 como capital de trabajo neto, después de pagar sus deudas inmediatas para poder operar 
y responder a las obligaciones que tiene con terceros. 
 
Rotación del capital de trabajo neto 
 
La productividad del capital de trabajo es relativamente buena debido a que las ventas se 
maximizan con la menor utilización de activos, teniendo un índice de 20.22 veces a 1 en el año 
2010 y 15.42 veces a 1 al 2011; significando que por cada 1 dólar de capital de trabajo invertido en 
el 2011 se obtiene 15.42 dólares de ventas. Esto quiere decir que la empresa sigue siendo eficiente, 
aunque haya disminuido su índice en relación al año 2010. 
 
 
                                                 
4 Indicadores Superintendencia de Compañías 
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Razón de solvencia total 
 
La empresa posee ganancias suficientes para cumplir con las obligaciones de corto y largo plazo 
que mantiene con terceros, en el 2010 tiene un índice de 1.51 veces a 1 mientras que en el 2011 de 
1.47 veces a 1, la disminución no es muy sustancial entre los dos años. Este índice demuestra que 
la empresa se desarrolla mayormente con capital propio, indicando un bajo grado de dependencia 
financiera con acreedores externos, teniendo que por cada 1 dólar de pasivo la empresa tiene 1,47 
dólares de activo. 
 
Razón de solvencia a largo plazo 
 
La empresa puede cumplir con las obligaciones de largo plazo que mantiene con terceros, en el año 
2010 tiene una relación de 1.41 veces contra 1 y en el año 2011 de 1.63 veces; generando un 
incremento de 0.22 puntos. 
 
2.7.3.1.2 Índices de actividad o administración 
 
Los indicadores de actividad o administración tienen por objeto medir la eficiencia de la 
administración de sus activos y pasivos. 
 
Estos ratios permiten analizar el ciclo de rotación del elemento económico seleccionado, sus 
resultados proporcionan elementos que permiten profundizar en el comportamiento de algunos 
índices.  
 
Las razones de actividad miden la efectividad con que la empresa emplea los recursos de que 
dispone.5 
 
Rotación de cuentas por cobrar 
 
Las cuentas por cobrar en el 2010 rotaron 6.60 veces mientras que en el 2011 lo hicieron en 3.96 
veces; siendo los periodos de recuperación de 55 días para el año 2010, mientras que la 








Rotación de activo fijo 
 
La empresa generó ingresos equivalentes a 8.24 veces para el año 2010 y 9.71 veces para el 2011 
en relación a la inversión en activos fijos. Este indicador manifiesta un crecimiento progresivo que 
denota la correcta administración de los activos fijos. 
 
Rotación de activo total 
 
La empresa está generando ingresos de 2.91 veces con respecto a la inversión total para el año 2010 
y referente al año 2011 generó 2.43 veces. Obteniendo una reducción de 0.48 veces. 
 
2.7.3.1.3 Índices de endeudamiento 
 
Los indicadores de endeudamiento tienen por objeto medir en qué grado y de qué forma participan 
los acreedores dentro del financiamiento de la empresa. Se trata de establecer también el riesgo que 
corren tales acreedores y los dueños de la compañía y la conveniencia o inconveniencia del 
endeudamiento.  
 
Desde el punto de vista de los administradores de la empresa, el manejo del endeudamiento es todo 
un arte y su optimización depende, entre otras variables, de la situación financiera de la empresa en 
particular, de los márgenes de rentabilidad de la misma y del nivel de las tasas de interés vigentes 
en el mercado, teniendo siempre presente que trabajar con dinero prestado es bueno siempre y 
cuando se logre una rentabilidad neta superior a los intereses que se debe pagar por ese dinero.  
 
Por su parte los acreedores, para otorgar nuevo financiamiento, generalmente prefieren que la 
empresa tenga un endeudamiento "bajo", una buena situación de liquidez y una alta generación de 




La empresa  tiene 66.09 centavos que han sido financiados por los acreedores en el 2010 por cada 1 
dólar que la empresa tiene invertido en activos, mientras que en el 2011 se incremento a 68 
centavos. Siendo así, que  los acreedores tienen derecho del 68% sobre los activos que posee la 
empresa, quedando para los accionistas de la empresa el 32%. 
 
La empresa se encuentra cerca de un exceso en endeudamiento y su riesgo puede ser muy alto.  
                                                 





En el año 2010 por cada 1 dólar que tiene invertido la empresa en activos, 50.17 centavos son 
financiados con acreedores de corto plazo, mientras que para el año 2011 son financiados 59.29 
centavos. 
 
Endeudamiento de largo plazo 
 
En el 2010 por cada dólar invertido de la empresa en activos, 15.92 centavos fueron financiados 
con acreedores de largo plazo y en el 2011 fueron financiados 8.70 centavos obteniendo una 
reducción importante. 
 
Cobertura de interés pagado 
 
La empresa para el 2011 tiene la capacidad de cobertura con respecto a las obligaciones que tiene 




Los acreedores participan con 1.95 dólares por cada dólar aportada por los accionistas de la 
empresa en el año 2010, y 2.12 dólares en el 2011. Significando que los acreedores han realizado 




Los accionistas de la empresa aportan 0.51 centavos por cada 1 dólar aportado por los acreedores 
en el año 2010 mientras tanto que para el 2011 el aporte fue de 0.47 centavos. Esto quiere decir que 
la empresa no tiene mayor independencia financiera. 
 
2.7.3.1.4 Índices de rentabilidad 
 
Estos permiten analizar la rentabilidad de la empresa en el contexto de las inversiones que realiza 
para obtenerlas o del nivel de ventas que posee. 
 
comparan las ganancias de un periodo, sus resultados materializan la eficiencia en la gestión de la 
empresa, es decir, la forma en que los directivos han utilizado los recursos, ofrecen respuestas más 
completas acerca de qué tan efectivamente está siendo manejada la empresa. Por tales razones la 
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dirección debe velar por el comportamiento de estos índices, pues mientras mayores sean sus 




La empresa no obtuvo rentabilidad operativa, se puede observar que su índice es negativo 
correspondiente al -4.24% en el año 2010 y -8.94% en el año 2011; esto se debe a que con el 80% 
de los ingresos se cubre los costos operativos. 
 
Margen de utilidad sobre ventas 
 
La utilidad neta con relación a las ventas es de 0.46% en el año 2011, lo que significa  que por cada 
1 dólar de ventas, la empresa generó 0.46 centavos de utilidad, esta utilidad se genera debido a que 
la empresa mantiene otros ingresos. 
 
Rendimiento sobre activo total 
 
La empresa concibió utilidad neta con respecto al activo total, del 1.11%  para el 2011, lo que 
quiere decir que  por cada 1 dólar invertido en activo total obtuvo 1.11 dólares de utilidad neta en el 
año. 
 
Rendimiento sobre capital contable 
 
Las utilidades netas en relación al patrimonio corresponden en el año 2011 al 3.46%. Esto quiere 
decir que los accionistas de la empresa obtuvieron un rendimiento que corresponde al 3.46% para 
el año estudiado. 
 
2.8 Estudio de mercado 
 
Para el estudio de mercado se tomo información real de la ciudad de pichincha, este estudio se 
divide en dos partes: 
 
Estudio de Oferta y Demanda: La oferta y demanda se determino en base a entrevistas realizadas 
con actores claves; por medio de los cuales se determino que la oferta legal de formación y 
capacitación para personal de vigilancia y seguridad privada es nula, motivo por el cual el la oferta 
en el mercado es inexistente. 




La demanda se estableció de acuerdo al último censo realizado por la  Asociación Nacional de 
Empresas de Seguridad Integral  (ANESI).  
 
TABLA N° 2.6 
Nicho de Mercado 
NICHO DE MERCADO 







2013 6300 420 5880 420 140 
2014 6426 420 6006 420 140 
2015 6555 420 6135 420 140 
2016 6686 420 6266 420 140 
2017 6819 420 6399 420 140 
2100
Fuente: Censo 2009 ANESI 
Realizado por: Los autores 
 
Encuestas a la Ciudadanía: como segunda parte del estudio de mercado se realizó una encuesta a 
la ciudadanía, la misma que determina la necesidad de que el personal que presta los servicios de 
seguridad y vigilancia privada está debidamente capacitado, según opinión ciudadana.  
 










                                  Fuente: INEC 
                                                         Realizado por: Los autores 
 
De detalla a continuación las estadísticas realizadas que corresponden a la encuesta realizada a la 








TABLA N ° 2.8 
Pregunta 1 
 
¿Debe existir un centro de capacitación para guardias de seguridad? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
SI 123 94.6 94.6 94.6 
NO 7 5.4 5.4 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.3 
Frecuencia Pregunta 1 
 
       Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.4 
Porcentaje Pregunta 1 
 
 
                      Realizado por: Los autores 
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Se puede observar que en relación a la pregunta N°1 en consideración si debe existir un centro de 
capacitación para guardias de seguridad que emita certificados de aprobación avalados por la 
autoridad competente, tenemos que de la muestra tomada: 123 ciudadanos opinan que si debería 
existir y 7 que no, por consiguiente el 95% está de acuerdo con un centro de formación y 
capacitación para personal de vigilancia y seguridad privada que conste con la autorización legal 




TABLA N° 2.9 
Pregunta 2-A 
 
¿Inseguridad en su sector en locales comerciales en el día? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 40 30.8 30.8 30.8 
ALTO 27 20.8 20.8 51.5 
POCO 42 32.3 32.3 83.8 
NADA 21 16.2 16.2 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.5 
Frecuencia Pregunta 2-A 
 
 




GRAFICO N° 2.6 
Porcentaje Pregunta 2-A 
 
 
               Realizado por: Los autores 
 
En los gráficos anteriores se puede ver que en relación a la pregunta N°2-A con respeto de la 
inseguridad en el sector donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 40 ciudadanos 
consideran la inseguridad es muy alta en los locales comerciales en el día correspondiente al 31%, 
27 que es alta con un 21%, 42 que hay poca inseguridad con un 32%  y 21 que existe total 
seguridad siendo el 16%. 
TABLA N° 2.10 
Pregunta 2-B 
 
¿Inseguridad en su sector en viviendas en el día? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 36 27.7 27.7 27.7 
ALTO 45 34.6 34.6 62.3 
POCO 30 23.1 23.1 85.4 
NADA 19 14.6 14.6 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 







GRAFICO N° 2.7 
Frecuencia Pregunta 2-B 
 
 
         Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.8 
Porcentaje Pregunta 2-B 
 
 
                               Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar que en relación a la pregunta N°2-B con respeto de la inseguridad en las 
viviendas del sector donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 36 ciudadanos consideran la 
inseguridad es muy alta en el día correspondiente al 28%, 45 que es alta con un 34%, 30 que hay 







TABLA N° 2.11 
Pregunta 2-C 
  
¿Inseguridad en su sector en la calle en el día? 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 57 43.8 43.8 43.8 
ALTO 38 29.2 29.2 73.1 
POCO 20 15.4 15.4 88.5 
NADA 15 11.5 11.5 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.9 
Frecuencia Pregunta 2-C 
 
 
        Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.10 
Porcentaje Pregunta 2-C 
 
 
                                         Realizado por: Los autores 
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Se observa que en relación a la pregunta N°2-C con respeto de la inseguridad en la calle del sector 
donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 57 ciudadanos consideran la inseguridad es muy 
alta en el día correspondiente al 44%, 38 que es alta con un 29%, 20 que hay poca inseguridad con 
un 15%  y 15 que existe total seguridad siendo el 12%. 
 
TABLA N° 2.12 
Pregunta 2-D 
 
¿Inseguridad en su sector en locales comerciales en la noche? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 44 33.8 33.8 33.8 
ALTO 41 31.5 31.5 65.4 
POCO 26 20.0 20.0 85.4 
NADA 19 14.6 14.6 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.11 
Frecuencia Pregunta 2-D 
 
 









GRAFICO N° 2.12 
Porcentaje Pregunta 2-D 
 
 
                 Realizado por: Los autores 
 
 
Revisando los cuadros estadísticos anteriores de la pregunta N°2-D con respeto de la inseguridad 
en locales comerciales del sector donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 44 ciudadanos 
consideran la inseguridad es muy alta en la noche correspondiente al 34%, 41 que es alta con un 
31%, 26 que hay poca inseguridad con un 20%  y 19 que existe total seguridad siendo el 15%. 
 
 
TABLA N° 2.13 
Pregunta 2-E 
 
¿Inseguridad en su sector en vivienda en la noche? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 50 38.5 38.5 38.5 
ALTO 43 33.1 33.1 71.5 
POCO 26 20.0 20.0 91.5 
NADA 11 8.5 8.5 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 




GRAFICO N° 2.13 










Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.14 
Porcentaje Pregunta 2-E 
 
 
                           Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar que en relación a la pregunta N°2-E con respeto de la inseguridad en las 
viviendas del sector donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 50 ciudadanos consideran la 
inseguridad es muy alta en la noche correspondiente al 38%, 43 que es alta con un 33%, 26 que hay 







TABLA N° 2.14 
Pregunta 2-F 
 
¿Inseguridad en su sector en la calle en la noche? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
MUY ALTO 71 54.6 54.6 54.6 
ALTO 31 23.8 23.8 78.5 
POCO 16 12.3 12.3 90.8 
NADA 12 9.2 9.2 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.15 
Frecuencia Pregunta 2-F 
 
 
         Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.16 
Porcentaje Pregunta 2-F 
 
                                     Realizado por: Los autores 
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Se observa que en relación a la pregunta N° 2-F con respeto de la inseguridad en la calle del sector 
donde reside, tenemos que de la muestra tomada: 71 ciudadanos consideran la inseguridad es muy 
alta en la noche  correspondiente al 55%, 31 que es alta con un 24%, 16 que hay poca inseguridad 
con un 12%  y 12 que existe total seguridad siendo el 9%. 
 
TABLA N° 2.15 
Pregunta 3-A 
 
¿Porcentaje de incremento de la inseguridad a personas? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 20 15.4 15.4 15.4 
11 a 20 6 4.6 4.6 20.0 
21 a 30 13 10.0 10.0 30.0 
31 a 40 6 4.6 4.6 34.6 
41 a 50 17 13.1 13.1 47.7 
51 a 60 4 3.1 3.1 50.8 
61 a 70 15 11.5 11.5 62.3 
71 a 80 10 7.7 7.7 70.0 
81 a 90 11 8.5 8.5 78.5 
91 a 100 28 21.5 21.5 100.0 
Total 130 100 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.17 
Frecuencia Pregunta 3-A 
 
 




GRAFICO N° 2.18 
Porcentaje Pregunta 3-A 
 
 
                         Realizado por: Los autores 
 
En base a los gráficos anteriores se puede determinar que en relación a la pregunta N°3-A con 
respeto al porcentaje de incremento de la inseguridad a las personas, tenemos que de la muestra 
tomada: 
 
20 ciudadanos correspondientes al 15% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
13 ciudadanos correspondientes al 10% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
21% y 30%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
17 ciudadanos correspondientes al 13% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
 




15 ciudadanos correspondientes al 11% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
61% y 70%. 
 
10 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
71% y 80%. 
 
11 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
81% y 90%. 
 
28 ciudadanos correspondientes al 22% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
91% y 100%.    
 
      
TABLA N° 2.16 
Pregunta 3-B 
 
¿Porcentaje de incremento de la inseguridad a viviendas? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 22 16.9 16.9 16.9 
11 a 20 13 10.0 10.0 26.9 
21 a 30 17 13.1 13.1 40.0 
31 a 40 7 5.4 5.4 45.4 
41 a 50 20 15.4 15.4 60.8 
51 a 60 4 3.1 3.1 63.8 
61 a 70 10 7.7 7.7 71.5 
71 a 80 11 8.5 8.5 80.0 
81 a 90 8 6.2 6.2 86.2 
91 a 100 18 13.8 13.8 100.0 
Total 130 100 100.0   
 









GRAFICO N° 2.19 
Frecuencia Pregunta 3-B 
 
 
        Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.20 
Porcentaje Pregunta 3-B 
 
 
                                 Realizado por: Los autores 
 
En base a los gráficos anteriores se puede determinar que en relación a la pregunta N°3-B con 





22 ciudadanos correspondientes al 17% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
13 ciudadanos correspondientes al 10% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
11% y 20%. 
 
17 ciudadanos correspondientes al 13% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
21% y 30%. 
 
7 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
20 ciudadanos correspondientes al 15% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
4 ciudadanos correspondientes al 3% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 51% 
y 60%. 
 
10 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
61% y 70%. 
 
11 ciudadanos correspondientes al 9% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
71% y 80%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
18 ciudadanos correspondientes al 14% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 












TABLA N° 2.17 
Pregunta 3-C 
 
¿Porcentaje de incremento de la inseguridad a locales comerciales? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 32 24.6 24.6 24.6 
11 a 20 8 6.2 6.2 30.8 
21 a 30 13 10.0 10.0 40.8 
31 a 40 8 6.2 6.2 46.9 
41 a 50 17 13.1 13.1 60.0 
51 a 60 6 4.6 4.6 64.6 
61 a 70 13 10.0 10.0 74.6 
71 a 80 7 5.4 5.4 80.0 
81 a 90 8 6.2 6.2 86.2 
91 a 100 18 13.8 13.8 100.0 
Total 130 100 100.0   
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.21 
Frecuencia Pregunta 3-C 
 
 







GRAFICO N° 2.22 
Porcentaje Pregunta 3-C 
 
 
                                  Realizado por: Los autores 
 
En base a los gráficos anteriores se puede determinar que en relación a la pregunta N°3-C con 
respeto al porcentaje de incremento de la inseguridad a locales comerciales, tenemos que de la 
muestra tomada:  
32 ciudadanos correspondientes al 25% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
13 ciudadanos correspondientes al 10% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
21% y 30%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
17 ciudadanos correspondientes al 13% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
 





13 ciudadanos correspondientes al 10% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
61% y 70%. 
 
7 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
18 ciudadanos correspondientes al 14% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
91% y 100%. 
 
 
TABLA N° 2.18 
Pregunta 3-D 
 
¿Porcentaje de incremento de la inseguridad a otros? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 90 69.2 69.2 69.2 
11 a 20 3 2.3 2.3 71.5 
21 a 30 3 2.3 2.3 73.8 
31 a 40 2 1.5 1.5 75.4 
41 a 50 6 4.6 4.6 80.0 
51 a 60 2 1.5 1.5 81.5 
61 a 70 4 3.1 3.1 84.6 
71 a 80 1 .8 .8 85.4 
81 a 90 3 2.3 2.3 87.7 
91 a 100 16 12.3 12.3 100.0 
Total 130 100 100.0   
 









GRAFICO N° 2.23 
Frecuencia Pregunta 3-D 
 
 
         Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.24 
Porcentaje Pregunta 3-D 
 
 
                      Realizado por: Los autores 
 
En base a los gráficos anteriores se puede determinar que en relación a la pregunta N°3-D con 
respeto al porcentaje de incremento de los otros tipos de inseguridad como buses, paseos, etc., 




90 ciudadanos correspondientes al 69% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
2 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 41% 
y 50%. 
2 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 51% 
y 60%. 
 
4 ciudadanos correspondientes al 3% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 61% 
y 70%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
16 ciudadanos correspondientes al 12% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 












TABLA N° 2.19 
Pregunta 4-A 
 
¿Porcentaje que los guardias deben estar capacitados en uso de armas? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 17 13.1 13.1 13.1 
11 a 20 2 1.5 1.5 14.6 
21 a 30 1 .8 .8 15.4 
31 a 40 3 2.3 2.3 17.7 
41 a 50 9 6.9 6.9 24.6 
51 a 60 0 .0 .0 24.6 
61 a 70 10 7.7 7.7 32.3 
71 a 80 8 6.2 6.2 38.5 
81 a 90 6 4.6 4.6 43.1 
91 a 100 74 56.9 56.9 100.0 
Total 130 100 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.25 
Frecuencia Pregunta 4-A 
 
 







GRAFICO N° 2.26 
Porcentaje Pregunta 4-A 
 
 
                                     Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar observando los gráficos anteriores que en relación a la pregunta N° 4-A con 
respeto al porcentaje que los guardias deben estar capacitados en uso de armas, tenemos que de la 
muestra tomada: 
 
17 ciudadanos correspondientes al 13% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
2 ciudadanos correspondientes al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
9 ciudadanos correspondientes al 7% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 41% 
y 50%. 
 




10 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
61% y 70%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
74 ciudadanos correspondientes al 57% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
91% y 100%. 
 
 
TABLA N° 2.20 
Pregunta 4-B 
 
¿Porcentaje que los guardias deben estar capacitados en tiro? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 24 18.5 18.5 18.5 
11 a 20 6 4.6 4.6 23.1 
21 a 30 1 .8 .8 23.8 
31 a 40 0 .0 .0 23.8 
41 a 50 11 8.5 8.5 32.3 
51 a 60 2 1.5 1.5 33.8 
61 a 70 3 2.3 2.3 36.2 
71 a 80 8 6.2 6.2 42.3 
81 a 90 8 6.2 6.2 48.5 
91 a 100 67 51.5 51.5 100.0 
Total 130 100 100.0   
 










GRAFICO N° 2.27 
Frecuencia Pregunta 4-B 
 
 
         Realizado por: Los autores 
 
 
GRAFICO N° 2.28 
Porcentaje Pregunta 4-B 
 
 
                     Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar observando los gráficos anteriores que en relación a la pregunta N° 4-B con 





24 ciudadanos correspondientes al 18% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
Ningún ciudadano considera que el incremento el está entre el 31% y 40%. 
 
11 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
2 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 51% 
y 60%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 61% 
y 70%, 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
67 ciudadanos correspondientes al 52% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 













TABLA N° 2.21 
Pregunta 4-C 
 
¿Porcentaje que los guardias deben estar capacitados en trato al cliente? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 10 7.7 7.7 7.7 
11 a 20 1 .8 .8 8.5 
21 a 30 3 2.3 2.3 10.8 
31 a 40 0 .0 .0 10.8 
41 a 50 12 9.2 9.2 20.0 
51 a 60 2 1.5 1.5 21.5 
61 a 70 6 4.6 4.6 26.2 
71 a 80 6 4.6 4.6 30.8 
81 a 90 8 6.2 6.2 36.9 
91 a 100 82 63.1 63.1 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.29 
Frecuencia Pregunta 4-C 
 
 







GRAFICO N° 2.30 
Porcentaje Pregunta 4-C 
 
 
                   Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar observando los gráficos anteriores que en relación a la pregunta N° 4-C con 
respeto al porcentaje que los guardias deben estar capacitados en atención al cliente, tenemos que 
de la muestra tomada: 
10 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
0 ciudadanos correspondiente al 0% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
12 ciudadanos correspondientes al 9% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
 





6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 61% 
y 70% 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
82 ciudadanos correspondientes al 63% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
91% y 100%. 
 
 
TABLA N° 2.22 
Pregunta 4-D 
 
¿Porcentaje que los guardias deben estar capacitados en defensa personal? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 8 6.2 6.2 6.2 
11 a 20 1 .8 .8 6.9 
21 a 30 3 2.3 2.3 9.2 
31 a 40 2 1.5 1.5 10.8 
41 a 50 11 8.5 8.5 19.2 
51 a 60 4 3.1 3.1 22.3 
61 a 70 10 7.7 7.7 30.0 
71 a 80 6 4.6 4.6 34.6 
81 a 90 5 3.8 3.8 38.5 
91 a 100 80 61.5 61.5 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 









GRAFICO N° 2.31 
Frecuencia Pregunta 4-D 
 
 
 Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.32 
Porcentaje Pregunta 4-D 
 
 
                                 Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar observando los gráficos anteriores que en relación a la pregunta N° 4-D con 
respeto al porcentaje que los guardias deben estar capacitados en defensa personal, tenemos que de 
la muestra tomada: 
 
8 ciudadanos correspondientes al 6% de la muestra, consideran que el incremento de la inseguridad 




1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
2 ciudadanos correspondientes al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
11 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
41% y 50%. 
4 ciudadanos correspondientes al 3% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 51% 
y 60%. 
 
10 ciudadanos correspondientes al 8% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
61% y 70%. 
 
6 ciudadanos correspondientes al 5% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
5 ciudadanos correspondientes al 4% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 81% 
y 90%. 
 
80 ciudadanos correspondientes al 62% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 















TABLA N° 2.23 
Pregunta 4-E 
 
¿Porcentaje que los guardias deben estar capacitados otros? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
0 a 10 91 70.0 70.0 70.0 
11 a 20 1 .8 .8 70.8 
21 a 30 3 2.3 2.3 73.1 
31 a 40 1 .8 .8 73.8 
41 a 50 3 2.3 2.3 76.2 
51 a 60 1 .8 .8 76.9 
61 a 70 0 .0 .0 76.9 
71 a 80 4 3.1 3.1 80.0 
81 a 90 0 .0 .0 80.0 
91 a 100 26 20.0 20.0 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.33 
Frecuencia Pregunta 4-E 
 
 












GRAFICO N° 2.34 
Porcentaje Pregunta 4-E 
 
 
                       Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar observando los gráficos anteriores que en relación a la pregunta N° 4-E con 
respeto al porcentaje que los guardias deben estar capacitados en otras actividades leyes y 
reglamentos, tenemos que de la muestra tomada: 
 
91 ciudadanos correspondientes al 70% de la muestra, consideran que el incremento de la 
inseguridad oscila entre el 1% y 10%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 11% 
y 20%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 21% 
y 30%. 
 
1 ciudadanos correspondiente al 1% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 31% 
y 40%. 
 
3 ciudadanos correspondientes al 2% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 41% 
y 50%. 
 





Ningún ciudadano considera que el incremento el está entre el 61% y 70%. 
 
4 ciudadanos correspondientes al 3% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 71% 
y 80%. 
 
Ningún ciudadano considera que el incremento el está entre el 81% y 90%. 
 
26 ciudadanos correspondientes al 20% de la muestra, consideran que el incremento está entre el 
91% y 100%. 
 
TABLA N° 2.24 
Pregunta 5 
 
¿Debe existir centros de capacitación con servicio de calidad? 
 
  
Respuesta Frecuencia Porcentaje Porcentaje válido 
Porcentaje 
acumulado 
SI 121 93.1 93.1 93.1 
NO 9 6.9 6.9 100.0 
Total 130 100.0 100.0   
 
Realizado por: Los autores 
 
GRAFICO N° 2.35 
Frecuencia Pregunta 5 
 
 




GRAFICO N° 2.36 
Porcentaje Pregunta 5 
 
                    Realizado por: Los autores 
 
Se puede observar que en relación a la pregunta N°5 en consideración si debe existir debe existir 
centros de capacitación con servicio de calidad, tenemos que de la muestra tomada: 121 ciudadanos 
opinan que si debería existir y 9 que no, por consiguiente el 93% está de acuerdo que los centros de 





















CAPITULO III  
 
 
3 INGENIERÍA DEL PROYECTO 
 
3.1 Aplicación de cuadro de mando integral 
 
3.1.1 Tipos de cuadro de mando 
 
3.1.1.1 Cuadro de mando operativo (CMO) 
 
Es una herramienta de control enfocada al seguimiento de variables operativas, es decir, variables 
pertenecientes a áreas o departamentos específicos de la empresa. La periodicidad de los CMO 
puede ser diaria, semanal o mensual, y está centrada en indicadores que generalmente representan 
procesos, por lo que su implantación y puesta en marcha es más sencilla y rápida. Un CMO debería 
estar siempre ligado a un DSS (Sistema de Soporte a Decisiones) para indagar en profundidad 
sobre los datos. 
 
 
3.1.1.2 Cuadro de mando integral (CMI) 
 
Representa la ejecución de la estrategia de una compañía desde el punto de vista de la Dirección 
General (lo que hace que ésta deba estar plenamente involucrada en todas sus fases, desde la 
definición a la implantación). Existen diferentes tipos de cuadros de mando integral, si bien los más 
utilizados son los que se basan en la metodología de Kaplan & Norton. Las principales 
características de esta metodología son que utilizan tanto indicadores financieros como no 
financieros, y que los objetivos estratégicos se organizan en cuatro áreas o perspectivas: financiera, 
cliente, interna y aprendizaje/crecimiento. 
 
A la hora de disponer una relación de Cuadros de Mando, muchos son los criterios que se pueden 
entremezclar, siendo los que a continuación se describen, algunos de los más indicativos, para 
clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones. 
 
• El horizonte temporal.  
• Los niveles de responsabilidad y/o delegación.  






• La situación económica.  
• Los sectores económicos.  
• Otros sistemas de información.  
 
 
3.2 Origen del cuadro de mando integral 
 
El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) fue desarrollado por Robert 
Kaplan (profesor de contabilidad de la Escuela de Negocios de Harvard) y David Norton (consultor 
especializado en gerencia de intangibles y estrategia) cuando trabajaban en un proyecto patrocinado 
por la división de investigación de KPMG y Nolan, Norton & Co., que pretendía explorar nuevas 
formas de medir el rendimiento organizativo para Analog Devices, una empresa del sector de 
semiconductores (Kaplan y Norton, 1992, 2004). 
 
El primer artículo del que se tiene referencia, en el cual se mencionó por primera vez el concepto 
fue el “Balanced Scorecard –Measures that Drive Performance”, escrito por Robert Kaplan y el 
consultor David Norton de la firma Nolan & Norton para el “Harvard Business Review”, en Enero 
de 1992 (con base a un trabajo realizado para la empresa ya citada “Analog Devices Inc.” de 
semiconductores) , el cual trató sobre la necesidad de usar nuevos sistemas de medición como 
componente clave para mejorar el desempeño Organizacional y ser más competitivo. Se constituyó 
como un sistema de evaluación del desempeño empresarial que se ha convertido en pieza 
fundamental del sistema estratégico de gestión de las firmas alrededor del mundo. Su objetivo era 
introducir la mensurabilidad necesaria en las actividades de una compañía en términos de su visión 
y estrategia a largo plazo, proporcionando a los gestores empresariales una visión global sobre la 
estrategia y evolución de la compañía. 
 
A continuación iremos desglosando las distintas fases de evolución del concepto de “Cuadro de  
Mando Integral”. 
 
A partir de los años 80, es cuando el Cuadro de Mando Integral pasa a ser, además de un concepto 
práctico, una idea académica, ya que hasta entonces el entorno empresarial no sufría grandes 
variaciones, la tendencia del mismo era estable, las decisiones que se tomaban carecían de un alto 




En 1993 la idea del artículo titulado “Putting the Balanced Scorecard to Work” que publicaron fue 
explicar que el BSC no es sólo un sistema de medidas del desempeño, sino un sistema de gestión 
para motivar una mejora en el desempeño competitivo. 
 
Ya en 1996 publicaron los artículos “Using the balanced scorecard as a strategic management 
system”, donde se explicaba que el BSC permite combinar los objetivos estratégicos a largo plazo 
con las acciones de la empresa a corto plazo y  “linking the balanced scorecard to strategy” en que 
se comprobaba que el BSC no es realmente una herramienta de formulación estratégica, sino que se 
pueden implementar los indicadores del BSC cuando la estrategia está bien implementada a la 
empresa. 
 
Desde 1996, la preocupación es la conexión de la estrategia con la acción. Sin estrategia, lo demás 
fracasa: los indicadores no logran diagnosticar nada si los fines a los que sirven no expresan las 
dimensiones y a su vez la visión y misión empresarial como una totalidad organizacional. En esta 
misma línea, por último, este mismo año escribieron el libro con el nombre de “translating strategy 
into action”. 
 
En el año 2000, en su artículo “having trouble with your strategy?” veíamos que para poder 
implementar la estrategia primero debía comprenderse. Por ello se ponen mapas estratégicos que 
han sido utilizados como mapas mentales o ideas funcionando para la comprensión de la estrategia 
“one-view strategy”. 
 
Cuatro años más tarde, en su artículo “measuring the strategic readiness of intangible assets”  nos 
mostraban que las soluciones BSC certificadas facilitan la apropiación de los intangibles en la 
cadena de valor” y en el “strategy maps: converting intangible assets into tangible outcomes”  se 
concretaba la cadena de valor, como la de menor valor para el cliente y el menor coste para la 
empresa lográndose el criterio de la “selección objetiva” más allá de lo jurídico. 
 
En 2005, a través de su artículo “the office of strategy management” veíamos cómo la planificación 
e implementación de la estrategia deberían estar más relacionadas ya que a menudo las empresas 
no desarrollan sus planes iniciales. 
 
Uno de sus últimos artículos, en 2006, con el título “how to implement a new strategy without 
disrupting your organization?” nos habla de los consejos sobre las  reacciones de las unidades de 
negocio y su incidencia en la estrategia. Y el libro publicado este mismo año (“Alignment: using 
the balanced scorecard to create corporate synergies”) nos sugiere que el alineamiento propio de 
una empresa con alineamiento externo incide en las cadenas de valor. 
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Según el prólogo de dicho trabajo en su traducción al español, este tenía el objetivo de: “Movilizar 
a la gente hacia el pleno cumplimiento de la misión, a través de canalizar las energías, habilidades 
y conocimientos específicos en la organización hacia el logro de metas estratégicas a largo plazo. 
Permite tanto guiar el desempeño actual como apuntar el desempeño futuro.  
 
Usa medidas en cuatro categorías: desempeño financiero, conocimiento del cliente, procesos 
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento (para alinear iniciativas individuales, 
organizacionales y transdepartamentales), e identifica procesos meramente nuevos para cumplir 
con objetivos del cliente y accionistas. El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, 
obtener realimentación y actualizar la estrategia de la organización. Provee el sistema gerencial 
para que las compañías inviertan en el largo plazo, en clientes, empleados, desarrollo de nuevos 
productos y sistemas más bien que en gerenciar la última línea para bombear utilidades de corto 
plazo. Cambiar la manera en que se mide y gerencia un negocio”. 
 
De acuerdo a Kaplan y Norton, cuando se mide el desempeño regularmente, los ejecutivos 
comprenden caramente como dichos sistemas de medición influencian el comportamiento y 
actuación de los gerentes y empleados”. 
 
“Kaplan y Norton divisaron un sistema balanceado el Balanced Scorecard (BSC) – un conjunto de 
mediciones claves que le proveían a los gerentes una visión rápida, pero comprensiva del 
desempeño de todo el negocio”. Kaplan y Norton, aportaron la solución a este problema, ya que de 
acuerdo a sus observaciones, ningún tipo de medición por sí sola, provee a los gerentes de toda la 
información necesaria para tomar decisiones y focalizar esfuerzos en las áreas críticas del negocio. 
Los gerentes necesitan un sistema balanceado de ambas, mediciones operativas y financieras. 
 
Con el transcurso del tiempo, y cuanto más las organizaciones utilizaron el BSC, este se concentró 
hacia la creación de una organización enfocada en la estrategia, balanceando tanto el “qué” y el 
“cómo” de la estrategia, cambiando de un sistema de medición del desempeño, hacia un sistema de 
administración de la Organización centrado en la estrategia. 
 
El Cuadro de Mando Integral fue introducido en 1994 para comunicar y gestionar la implantación 
de la nueva estrategia. Los resultados aparecieron rápidamente. Después de años de resultados por 
debajo de la media, incluyendo el último lugar de la clasificación entre sus competidores en 1992 y 
1993, Mobil North America Marketing and Refining División (división de la Mobil Oil 
Corporation con una cifra de negocio de 15 millones de dólares por año) ocupó el primer lugar en 
1995, con beneficios un 56 por ciento superiores a la media del sector gracias a la introducción de 
una nueva estrategia, una nueva organización y el proceso de gestión de resultados mediante un 
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cuadro de mando integral consistente en este caso en un equipo humano que dividió en dieciocho 
unidades de negocio la organización con responsabilidad sobre la cuenta de pérdidas y ganancias y 
reestructuró las funciones del personal central en catorce grupos de servicios compartidos. 
Mantuvo el liderato durante los cuatro años siguientes. 
 
Esta herramienta nació como un simple tablero de comandos cuyo objetivo se basaba solamente en 
el diagnóstico de funciones sencillas. Ha ido evolucionando hasta convertirse en una herramienta 
sólida de dirección estratégica con el fin de conceder a líderes y ejecutivos la información necesaria 
que les permita tomar decisiones acertadas. 
 
El CMI es mucho más que una herramienta utilizable para medir factores financieros y no 
financieros como característica esencial, según fue planteado por sus creadores. En las condiciones 
globalizadas por las que atraviesa el mundo de hoy, el CMI no escapa a los cambios que la 
dinámica del entorno nos impone. Debe ser una herramienta perfectamente adaptable a las 
condiciones y circunstancias específicas de cada empresa, ya sea productora de bienes o 
producción de servicios  y aplicable al momento histórico, al país o sistema social que la contenga. 
Ha sido implementada por miles de corporaciones, organizaciones sin ánimo de lucro y agencias 
del gobierno en todo el mundo. 
 
En la actualidad -debido a las turbulencias del entorno empresarial, influenciado en la mayoría de 
los casos por una gran presión competitiva, así como por un auge de la tecnología- es cuando 
comienza a tener una amplia trascendencia. 
 
Hoy en día, no todos los cuadros de mando integral están basados en los principios de Kaplan y 
Norton, aunque sí influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se suele emplear con 






Estrategia: La estrategia supone dar respuesta a tres cuestiones básicas: qué, cómo y cuándo; en 
primer lugar, hay que responder a la cuestión del qué: qué se pretende conseguir, cuál es la meta 
que se persigue. En segundo lugar, debemos dar respuesta al cómo: cuáles serán los medios o 
acciones que permitirán alcanzar la meta. Finalmente, se ha de contestar al cuándo: en qué 
momento se llevarán a cabo las acciones y el período que supondrá realizarlas. 
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Estas tres preguntas se formulan siempre que una persona va a adoptar una decisión o llevar a cabo 
cualquier actividad. Sin embargo, no todas las decisiones pueden considerarse estratégicas. El 
término “estrategia”, se emplea para un determinado tipo de acciones o decisiones que tienen una 
importancia especial. Esta relevancia deriva, en primer lugar, de los recursos que se comprometen 
en la acción (dinero, tiempo, esfuerzo). En segundo lugar, la estrategia supone una orientación a 
largo plazo y, en tercer lugar, se trata de decisiones que son casi irreversibles.         
                       . 
De una manera más formal, podemos definir la estrategia de la siguiente manera: 
 
Una estrategia es el modelo o plan que integra los principales objetivos, políticas y sucesión de 
acciones de una organización en un todo coherente. Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar 
y asignar los recursos de una organización, de una forma singular y viable; de la definición anterior 
podemos extraer los elementos básicos de toda estrategia: 
 
a) Las metas y objetivos que se persiguen. 
b) Las políticas y acciones que se emprendan. 
c) La relación entre objetivos y acciones debe estar presidida por la coherencia entre ellas. 
d) Los recursos y capacidades de la organización, que determinan sus fortalezas frente a sus 
competidores pero también sus debilidades. 
e) El entorno en el que se ubica la organización. 
f) La competencia, es decir, otras organizaciones que persiguen los mismos objetivos. La 
competencia surge cuando los recursos son limitados y las organizaciones tienen objetivos 
incompatibles.  
 
Sin embargo, la estrategia no es un plan preciso y detallado. Aunque el análisis es necesario, la 
estrategia puede surgir de la intuición de una persona o ser impulsada por razones no racionales. 
Existen, pues, muchas facetas de la estrategia. Mintzberg ha identificado cinco facetas que 
abarcaría una definición comprensiva de la estrategia: 
 
1. La estrategia como PLAN: una especie de curso de acción consciente proyectada, una directriz 
(o conjunto de directrices) para abordar una situación. 
 
2. La estrategia como ESTRATAGEMA: un plan específico, una maniobra determinada proyectada 
para burlar a un adversario o a un competidor. 
 
3. La estrategia como PAUTA: una pauta o patrón en una corriente de decisiones o acciones que 
lleva a cabo la empresa. 
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4. La estrategia como POSICIÓN: un medio de ubicar una organización en su entorno; la fuerza 
mediadora o el ajuste entre la organización y el entorno, entre el contexto interno y el externo. 
 
5. La estrategia como PERSPECTIVA: una forma arraigada de percibir el mundo. La estrategia es 
un concepto, una abstracción que existe solamente en la mente de las partes interesadas. 
 
Pero sea de una forma u otra, la estrategia comprende una consideración de todos los elementos 
reseñados. 
 
Estas consideraciones nos llevan a preguntarnos por la persona que elabora e impulsa la estrategia: 
el estratega. Todos los directivos deben tener algo de estrategas. Pero ser un buen estratega implica 
algo más que ser un buen directivo. El directivo-estratega ha de poseer visión y capacidad de 
liderazgo. Deber ser capaz de imaginar el futuro que desea para su organización. Por lo tanto, ser 
un buen comunicador de su visión y de cómo alcanzar esa meta, ser el líder que pueda movilizar las 
voluntades de los demás miembros de la organización. 
 
Sin embargo, no sólo son importantes esos grandes estrategas que han pasado a la historia. Cada 
uno en su nivel, desde el alto ejecutivo hasta el empleado del nivel inferior, puede ser un estratega 
si utiliza esas cualidades de forma apropiada. La empresa necesita de las iniciativas e ideas de sus 
empleados, que son un reflejo de su capacidad estratégica, de su carácter de estrategas. Estas 
características puede deducirse del análisis del comportamiento de uno de los más grandes 
estrategas de la historia: Pericles de Atenas.  
 
Pericles fue repetidamente elegido Strategos de Atenas durante el siglo V a.C.; período durante el 
cual la ciudad vivió su edad más dorada. Desde entonces, Pericles ha sido considerado uno de los 
grandes estrategas de la historia de la humanidad. Los rasgos de un buen estratega según este líder 
griego se resumen en dos: 
 
Saber lo que se debe hacer y ser capaz de explicarlo.  
 
Hacer frente a la calamidad con una mente tan despejada como sea posible y reaccionar 
rápidamente ante ella.  
 
Aunque puede ser provechoso tener un plan, el arte del estratega consiste tanto en improvisar y 




Un buen líder tiene que ser reflexivo y osado a la vez.8 
 
Administración Estratégica: La administración estratégica se define como: "Proceso de 
administración que entraña que la organización prepare planes estratégicos y, después, actúe 
conforme a ellos.  
 
La planificación estratégica implica un cambio que va del enfoque de apagar incendio y manejar la 
crisis hacia una consideración preactiva del futuro y una forma de pensamiento dirigido a 
adelantarse a las jugadas del oponente, considerando a este como "el proceso por el cual los 
miembros guía de una organización anticipan su futuro y desarrollan los procedimiento y 
operaciones necesarios para lograrlo", en el turbulento entorno de hoy, permite que la organización 
se haga cargo de su propio destino y cree su propio futuro en vez de esperar pasivamente a que 
llegue.9 
 
Cadena de Valor: La cadena de valor es un modelo teórico que describe cómo se desarrollan las 
actividades de una empresa. Siguiendo el concepto de cadena, está compuesta por distintos 
eslabones que forman un proceso económico: comienza con la materia prima y llega hasta la 
distribución del producto terminado. En cada eslabón, se agrega valor, que es, en términos 
competitivos, la cantidad que los consumidores están dispuestos a pagar por un producto o servicio. 
 
El análisis de la cadena de valor permite optimizar el proceso productivo, ya que puede verse, al 
detalle y en cada paso, el funcionamiento de la empresa. La reducción de costos y la búsqueda de 
eficiencia en la utilización de los recursos suelen ser los principales objetivos del empresario a la 
hora de revisar la cadena de valor. De esta forma, la empresa logra ampliar su margen (la diferencia 
entre el valor total y el costo de las actividades). 
 
Por otra parte, el estudio de la cadena de valor posibilita lograr una ventaja estratégica, ya que 
existe la chance de generar una propuesta de valor que resulte única en el mercado. 
 
Hay especialistas que distinguen dos subsistemas en la conformación de la cadena de valor. Una 
cadena de demanda, que involucra a los procesos vinculados con la creación de la demanda, y una 
cadena de suministros, dedicada a la satisfacción de la demanda en tiempo y forma. 
 
                                                 
8 Estrategia empresarial. Diseño organizativo  www.elergonomista.com 





También es posible diferenciar entre dos tipos de actividades de valor. Las actividades primarias 
son las que están implicadas con la creación física del producto y su transferencia al comprador. 
Las actividades de apoyo, en cambio, sustentan a las primarias y suponen la participación de los 
recursos humanos, los insumos y la tecnología, por ejemplo. 
 
Cinco Fuerzas de Porter: existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad 
a largo plazo de un mercado o de algún segmento de éste. La idea es que la corporación debe 
evaluar sus objetivos y recursos frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:  
1. Amenaza de entrada de nuevos competidores. 
 
El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no 
de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para 
apoderarse de una porción del mercado. 
 
2. La rivalidad entre los competidores. 
 
Para una corporación será más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los 
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues 
constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitarias agresivas, 
promociones y entrada de nuevos productos. 
 
3. Poder de negociación de los proveedores. 
 
Un mercado o segmento del mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien 
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y 
tamaño del pedido. La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son 
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situación será aun más 
crítica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante. (Para una explicación 
del concepto de integración hacia adelante ver El Proceso de Evolución de la Planeación 
Estratégica Tradicional). 
 
4. Poder de negociación de los compradores. 
 
Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el 
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado o es de bajo costo 
para el cliente, lo que permite que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. A mayor 
organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción de precios, 
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de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación tendrá una disminución en los 
márgenes de utilidad. La situación se hace más crítica si a las organizaciones de compradores les 
conviene estratégicamente integrarse hacia atrás. (Para una explicación del concepto de integración 
hacia atrás ver El Proceso de Evolución de la Planeación Estratégica Tradicional). 
 
5. Amenaza de ingreso de productos sustitutos. 
 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria. 
 
FODA: Una herramienta analítica que le permitirá trabajar con toda la información que posea 
sobre su negocio, útil para examinar sus  Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.  
 
Este tipo de análisis representa un esfuerzo para examinar la interacción entre las características 
particulares de su negocio y el entorno en el cual éste compite. El análisis FODA tiene múltiples 
aplicaciones y puede ser usado por todos los niveles de la corporación y en diferentes unidades de 
análisis tales como producto, mercado, producto-mercado, línea de productos, corporación, 
empresa, división, unidad estratégica de negocios, etc). Muchas de las conclusiones obtenidas 
como resultado del análisis FODA, podrán serle de gran utilidad en el análisis del mercado y en las 
estrategias de mercadeo que diseñé y que califiquen para ser incorporadas en el plan de negocios.  
 
El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de su negocio. 
Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera 
objetiva y realista con la competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.  
El análisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.  
 
La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades de su negocio, aspectos sobre los 
cuales usted tiene algún grado de control.  
 
La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe enfrentar 
su negocio en el mercado seleccionado. Aquí usted tiene que desarrollar toda su capacidad y 
habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas amenazas, 
circunstancias sobre las cuales usted tiene poco o ningún control directo.  
 
Misión: es el motivo, propósito, fin o razón de ser de la existencia de una empresa u organización 
porque define: 1) lo que pretende cumplir en su entorno o sistema social en el que actúa, 2) lo que 
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pretende hacer, y 3) el para quién lo va a hacer; y es influenciada en momentos concretos por 
algunos elementos como: la historia de la organización, las preferencias de la gerencia y/o de los 
propietarios, los factores externos o del entorno, los recursos disponibles, y sus capacidades 
distintivas10. 
 
Lo que una compañía trata de hacer en la actualidad por sus clientes a menudo se califica como la 
misión de la compañía. Una exposición de la misma a menudo es útil para ponderar el negocio en 
el cual se encuentra la compañía y las necesidades de los clientes a quienes trata de servir". 
 
Planeación Estratégica: Proceso mediante el cual la organización determina y mantiene las 
relaciones de la propia organización con su entorno, a través de la determinación de objetivos y el 
esfuerzo sistemático de generar una relación deseable para el futuro, asignando los recursos que 
nos lleven a ese fin.  
 
Plan de Acción: Los planes de acción son instrumentos gerenciales de programación y control de 
la ejecución anual de los proyectos y actividades que deben llevar a cabo las dependencias para dar 
cumplimiento a las estrategias y proyectos establecidos en el Plan Estratégico. 
 
En general, los planes se estructuran principalmente mediante proyectos de inversión, sin embargo, 
un plan debe contener también, el desarrollo de las Tareas específicas. 
 
Dichos planes, en líneas generales, colocan en un espacio definido de tiempo y responsabilidad las 
tareas específicas para contribuir a alcanzar objetivos superiores. Todos los planes de acción 
presentan su estructura de modo "personalizado" para cada proyecto, es decir, dependiente de los 
objetivos y los recursos, cada administrador presenta su plan de acción adecuado a sus necesidades 
y metas. 
 
 Procesos Productivos: Los procesos Productivos son una Secuencia de actividades requeridas 
para elaborar un producto (bienes o servicios). 
 
Esta definición “sencilla” no lo es tanto, pues de ella depende en alto grado la productividad del 
proceso. 
 
Generalmente existen varios caminos que se pueden tomar para producir un producto, ya sea este 
un bien o un servicio. Pero la selección cuidadosa de cada uno de sus pasos y la secuencia de ellos 
nos ayudará a lograr los principales objetivos de producción. 
                                                 
10 Negocios Exitosos, de Fleitman Jack, McGraw Hill, 2000, Pág. 283 
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Una decisión apresurada al respecto nos puede llevar al “caos” productivo o a la ineficiencia. 
 
Valores en la Empresa: El tema de los valores se ha colocado durante los últimos años en el 
centro del debate del pensamiento social y a partir de su análisis han surgido muchas interrogantes, 
algunas no han encontrado respuesta pero hay un aspecto que queda claro para todos: 
 
Los valores se desarrollan en condiciones muy complejas. 
Los valores son necesarios para producir cambios a favor del progreso. 
Los valores son posibles porque muchos seguimos creyendo en ellos. 
 
Es cierto que la escasez de recursos nos pone en condiciones muy difíciles con el propósito de 
formar valores a escala social y organizacional pero es necesario luchar contra trabas externas e 
internas como la única forma de encontrar la solución a este asunto. 
 
El tema se hace urgente, hay que formar y desarrollar la capacidad de descubrir desde adentro el 
bien para el colectivo y no el individual. 
 
Está claro que esto no es responsabilidad solo de la empresa sino de cada uno de los elementos que 
conforman la sociedad, pero si todos decimos "eso no puedo resolverlo yo solo" entonces 
estaremos contribuyendo a perder cosas que aún están a salvo como son los deseos de una buena 
parte de la comunidad de preservar lo mas auténtico del ser humano: los valores. 
 
Los valores no son ni pueden ser un simple enunciado; ellos requieren y tienen un papel especial en 
el desarrollo de las acciones consecuentes con dichos valores. 
 
Hasta hoy la experiencia indica que todos tenemos enunciados valores organizacionales pero pocos 








Efectos que se pueden provocar al no tener en cuenta los valores: 
 
• Fracasos en la implantación de la estrategia.  
• Conflictos.  
• Interacción infructuosa.  
• No adaptación de los individuos.  
• Fracasos en los procesos de mejora continúa.  
• Valores tácticos o compartidos: Son los que deben guiar la conducta cotidiana de todos 
para realizar la misión, la visión y la identidad. 
 
Para llegar a establecerlos hay que trabajar en equipos y después confrontar: 
 
• ¿Cuáles son los valores que tiene la organización? 
• ¿Cuáles valores no que tiene la organización y necesita tener? 
• ¿Cuáles antivalores tiene la organización (para eliminarlos)? 
 
Hay experiencias que indican que tanto los directivos, como los expertos como los trabajadores 
logran hacer esto con resultados positivos, quedando entre seis y ocho valores donde la 
organización debe concentrarse. 
 
Como los valores no son piezas sueltas, deben estar insertados en documento de identidad de la 
empresa. 
 
La identidad es un documento que recoge las variables principales de comportamiento de una 
organización, así como acontecimientos relevantes de la historia y la trayectoria de ésta. 
 
Este documento lo elabora el equipo directivo de la instalación y expertos y responde preguntas 
como: 
 
• ¿Quiénes son nuestros clientes?  
• ¿Dónde están nuestros clientes?  
• ¿Qué es lo que le ofrecemos a nuestros clientes?  
• ¿Qué deseos satisfacen nuestros clientes?  
• ¿Qué deseos del consumidor aún hoy no satisfacemos?  




• ¿Qué es lo genuino de nuestra instalación?  
• ¿Qué ventajas ofrece la manera en que hacemos nuestro trabajo?  
• ¿Qué les ofrecemos a nuestros trabajadores?  
• ¿Cuáles son nuestros valores compartidos?  
• ¿Qué es lo que debe ser nuestra organización?  
 
Cuando tenemos definidos los valores debemos llegar a la convicción de: 
Es una decisión estratégica a largo plazo.  
 
Es un factor determinante para agregar valor y definir la manera de cómo debe vivir la 
organización.  
 
Requiere voluntad y perseverancia para ponerlos en acción.  
 
De esta manera valores, objetivos y realidad estarán en concordancia: 
 
Visión: el camino al cual se dirige la empresa a largo plazo y sirve de rumbo y aliciente para 
orientar las decisiones estratégicas de crecimiento junto a las de competitividad. 
 
es el simple hecho de establecer con claridad lo que está haciendo el día de hoy no dice nada del 
futuro de la compañía, ni incorpora el sentido de un cambio necesario y de una dirección a largo 
plazo. Hay un imperativo administrativo todavía mayor, el de considerar qué deberá hacer la 
compañía para satisfacer las necesidades de sus clientes el día de mañana y cómo deberá 
evolucionar la configuración de negocios para que pueda crecer y prosperar. Por consiguiente, los 
administradores están obligados a ver más allá del negocio actual y pensar estratégicamente en el 
impacto de las nuevas tecnologías, de las necesidades y expectativas cambiantes de los clientes, de 
la aparición de nuevas condiciones del mercado y competitivas. Deben hacer algunas 
consideraciones fundamentales acerca de hacia dónde quieren llevar a la compañía y desarrollar 
una visión de la clase de empresa en la cual creen que se debe convertir. 
 
 
3.2.2 Elementos del cuadro mando integral 
 
Genéricamente, un dashboard engloba a varias herramientas que muestran información relevante 
para la empresa a través de una serie de indicadores de rendimiento, también denominados KPIs 




El BSC representa la ejecución de la estrategia de una compañía desde el punto de vista de la 
Dirección General, La principales características de esta metodología son que utilizan tanto 
indicadores financieros como no financieros, y que los objetivos estratégicos se organizan en cuatro 
áreas o perspectivas: financiera, cliente, interna y aprendizaje/crecimiento: 
 
Financiera (Financial): ¿Cómo nos vemos a los ojos de los accionistas?, ¿Qué indicadores tienen 
que ir bien para que los esfuerzos de la empresa realmente se transformen en valor? 
 
Que incorpora la visión de los accionistas y mide la creación de valor de la empresa. Esta 
perspectiva valora uno de los objetivos más relevantes de organizaciones con ánimo de lucro, que 
es, precisamente, crear valor para la sociedad. 
 
Del Cliente (Customer): ¿Cómo nos ven los clientes?  
 
Refleja el posicionamiento de la empresa en el mercado o, más concretamente, en los segmentos de 
mercado donde quiere competir. Por ejemplo, si una empresa sigue una estrategia de costes es muy 
posible que la clave de su éxito dependa de una cuota de mercado alta y unos precios más bajos que 
la competencia. Dos indicadores que reflejan este posicionamiento son la cuota de mercado y un 
índice que compare los precios de la empresa con los de la competencia. 
 
Interna del Negocio (Internal Business): ¿En qué debemos sobresalir?  
 
Recoge indicadores de procesos internos que son críticos para el posicionamiento en el mercado y 
para llevar la estrategia a buen puerto. En el caso de la empresa que compite en coste, posiblemente 
los indicadores de productividad, calidad e innovación de procesos sean importantes. El éxito en 
estas dimensiones no sólo afecta a la perspectiva interna, sino también a la financiera, por el 
impacto que tienen sobre las rúbricas de gasto. 
 
Desarrollo y Aprendizaje (Learning and Growth): ¿Podemos continuar mejorando y creando 
valor?  
 
Es la última que se plantea en este modelo de BSC. Para cualquier estrategia, los recursos 
materiales y las personas son la clave del éxito. Pero sin un modelo de negocio apropiado, muchas 
veces es difícil apreciar la importancia de invertir, y en épocas de crisis lo primero que se recorta es 
precisamente la fuente primaria de creación de valor: se recortan inversiones en la mejora y el 




El BSC es un sistema de gestión estratégica de la empresa, que consiste en: 
 
• Formular una estrategia consistente y transparente.  
• Comunicar la estrategia a través de la organización.  
• Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas.  
• Conectar los objetivos con la planificación financiera y presupuestaria.  
• Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas.  




3.2.3 Perspectivas, dimensiones críticas claves de la organización 
 
Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas claves en la organización. Las cuatro 
perspectivas más comúnmente utilizadas son: 
 
Perspectiva Financiera: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros 
accionistas? 
 
Perspectiva del Cliente: ¿Qué debemos hacer para satisfacer las necesidades de nuestros clientes? 
 
Perspectiva Interna: ¿En qué proceso debemos ser excelentes para satisfacer esas necesidades? 
 
















GRAFICO N° 3.1 
Perspectivas 
 
  Fuente: tecpronet.com 
 
 
3.2.3.1 Perspectiva financiera 
 
Si bien es cierto incorpora la visión de los accionistas y mide la creación de valor de la empresa y 
responde a la pregunta: ¿Qué indicadores tienen que ir bien para que los esfuerzos de la empresa 
realmente se transformen en valor? Esta perspectiva valora uno de los objetivos más relevantes de 
organizaciones con ánimo de lucro, que es, precisamente, crear valor para la sociedad. 
 
Para esto es necesario planificar, tomar acciones y ajustarlas para hacer viable el alcance de niveles 
de satisfacción del valor económico-financiero que resulten atractivos a los accionistas. 
 
Se requiere decidir cómo medir el valor acumulado y agregado, determinar y concatenar sus 
factores determinantes. Existen  dos alternativas comparables y útiles: Valor Actual Neto y del  
Flujo de Caja Libre. 
 
 
3.2.3.2 Perspectiva de clientes 
 
Aquí lo importante es el posicionamiento de la empresa en el mercado, o para ser más exactos los 
segmentos de mercado donde se quiere competir. La empresa debe centrarse en el objetivo 
principal  lo cual debe estar estrictamente asociado con el comportamiento de los clientes. 
87 
 
Los clientes son la siguiente pieza básica de la cadena de análisis del cuadro de mando integral, 
nuestro objetivo base es su satisfacción, es importante llegar a conocer gustos, necesidades y 
preferencias de clientes. 
 
 
3.2.3.3 Perspectiva interna 
 
Son los procesos internos que la empresa debe mejorar para lograr sus objetivos. Debemos 
preguntarnos: "¿Para satisfacer a los accionistas y clientes, en que procesos de negocio debemos 
sobresalir?". 
 
Los procesos  no tienen perspectiva por si solos, esto refiere a  las perspectivas que los clientes y 
dueños de los procesos tienen en relación con la excelencia de los procesos internos de negocios 
requeridos para satisfacer plenamente a los clientes y a los accionistas de la empresa. 
 
Si en la perspectiva de los clientes de la empresa identificamos los objetivos a alcanzar para 
satisfacerlos a ellos, en el diseño de la interconexión con los objetivos a alcanzar en los procesos 
internos de negocios, centramos nuestra atención en los procesos en que deberíamos ser excelentes 




3.2.3.4 Perspectiva de aprendizaje y conocimiento 
 
Estamos ante la perspectiva clave por excelencia, es significativo que la mayoría de los modelos de 
Gestión integral consideren al Recursos Humano como un elemento clave en la gestión. 
 
Es la base, las raíces, los cimientos organizativos han de consolidarse en este ámbito; la cultura 
organizativa como una de las grandes barreras de la empresa actual, debe ser tratada con sumo 
cuidado, pues se trata de la llave a partir de la cual podemos proceder a instaurar cambios en la 
organización. También, aspectos como la Tecnología, las Alianzas estratégicas, las competencias 
de la empresa, la estructura organizativa, etc... Son puntos de alto grado de interés a tener en 
consideración en esta perspectiva. 
 
Aquí se demuestra el cómo la empresa puede seguir mejorando para crear valor en el futuro. Esto 






La medición del desempeño es realizada mayormente a través del uso de indicadores (cuantitativos 
y cualitativos). El uso de indicadores ayuda a responder sobre cómo saber cuándo una determinada 
acción ha tenido éxito y cuándo no. 
 
En general los indicadores de desempeño que han sido definidos como indicadores de insumo, 
producto, efecto e impacto, son instrumentos de medición de las principales variables asociadas al 
cumplimiento de los objetivos, que a su vez constituyen una expresión cualitativa o cuantitativa 
concreta de lo que se pretende alcanzar con un objetivo específico establecido. 
 
Los indicadores de desempeño, deben satisfacer, en la medida de lo posible, todos los siguientes 
criterios: 
 
9 Pertinencia: Debe referirse a los procesos y productos esenciales que desarrolla cada 
institución. 
 
9 Independencia: No condicionado a factores externos, tales como la situación general del 
país o la actividad conexa de terceros (públicos o privados). 
 
9 Costo:   La obtención de la información para la elaboración del indicador debe ser a costo 
razonable. 
 
9 Confiabilidad: Digno de confianza independiente de quién realice la medición. 
 
9 Simplicidad:   Debe ser de fácil comprensión y libre de complejidades. 
 
9 Oportunidad:   Debe ser generado en el momento oportuno dependiendo del tipo de 
indicador y de la necesidad de su medición y difusión. 
9 Focalizado: En áreas controlables. 
 
9 Participación: Su elaboración debe involucrar en el proceso a todos los actores relevantes, 
con el fin de asegurar la legitimidad y reforzar el  compromiso con los objetivos e 
indicadores resultantes. 12 
 





3.2.4.1 Principales tipos de indicadores 
 
a) Indicador de Insumo 
 
Cuantifica los recursos físicos, humanos y financieros utilizados en el desarrollo de las acciones. 
Usualmente están expresados en montos de gasto asignado, cantidad de miembros del equipo de 
trabajo y cantidad de horas o días laborados.  
 
Son importantes para efectuar un seguimiento sistemático de las acciones que se vienen 
desarrollando. Por sí mismos, no indican la extensión del progreso respecto al cumplimiento de los 
objetivos. 
 
Un ejemplo de indicador de insumo puede ser el número de capacitadores, las horas de clase 
impartidas o los kits de materiales distribuidos, en un programa de mejora de recursos humanos. 
 
b) Indicador de Producto 
 
Refleja los bienes y servicios cuantificables producidos y/o provistos por una determinada 
intervención, y en consecuencia, por una determinada institución. Es resultado de la combinación y 
uso de los insumos señalados anteriormente por lo que es de esperar que estén claramente asociado 
con ellos. Son importantes para efectuar un seguimiento sistemático de las acciones que se vienen 
desarrollando. Por sí mismos, no indican la extensión del progreso respecto al cumplimiento de los 
objetivos. 
 
Siguiendo el mismo caso anterior de un programa de capacitación de recursos humanos, un 
ejemplo de indicador de producto sería el número de charlas de capacitación impartidas. 
 
c) Indicador de Efecto 
 
Indican el progreso en el logro de los propósitos de las acciones. Los indicadores de efecto reflejan 
los objetivos (generales y específicos) definidos de los organismos del Estado. Por lo general, el 
resultado de las acciones no puede ser medido sino hasta el final de las tareas que la componen (en 
el caso de tratarse de proyectos, que por definición tienen un tiempo definido) o hasta que las tareas 
hayan alcanzado un nivel de maduración necesario en actividades de carácter permanente. 
 
En la misma línea anterior, un ejemplo de indicador de resultado sería el nivel de aprendizaje 
(medido por algún tipo de evaluación) logrado por los participantes. 
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d) Indicador de Impacto. 
 
Muestra los efectos (directos o indirectos) producidos como consecuencia de los resultados y 
logros de las acciones sobre un determinado grupo de clientes o población. Usualmente medidos de 
manera rigurosa, requiere de una definición precisa del tiempo de la evaluación (ya que existen 
intervenciones cuyo impacto sólo es verificable en el mediano y largo plazo) y de una 
identificación y aislamiento adecuados de los factores externos que pueden influenciarlo. 
 
Para concluir con el ejemplo de una familia de indicadores de desempeño para un programa de 
mejora de recursos humanos, podríamos identificar como indicador de impacto el diferencial 
salarial que los participantes obtuvieron a consecuencia del incremento de su productividad 
marginal como resultado de los conocimientos y habilidades aprendidas en el curso de 
capacitación. 
 
3.2.5 Características del cuadro de mando integral 
 
El cuadro de mando integral es una herramienta destinada a la identificación y previsión de las 
posibles desviaciones que se puedan originar, con el fin de tomar las medidas previsoras o 
correctivas que permitan una mejora cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de 
trabajo considerada. Es decir, es una herramienta de gestión colectiva descentralizada y 
sincronizada, que permite dirigir el funcionamiento y evolución de diferentes zonas de 
responsabilidad de la empresa adaptándolas a los objetivos estratégicos de la misma. 
 
1.  Se encuentra en conexión con la estrategia de la empresa y, además, es un instrumento para 
poner en práctica la misma, este tiene importancia ya que  sitúa en el centro la estrategia y no el 
control, se vincula al largo plazo y se fundamenta en supuestos tanto financieros como operativos. 
 
2. Contiene únicamente la información esencial para una buena interpretación de las tendencias y 
su evolución. 
 
3. Presenta la información de una forma sinóptica y carácter de permanencia, al objeto de observar 
las tendencias. 
 
4. Rapidez de ascenso de la información entre los distintos niveles de responsabilidad.  
 
5. La selección de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre todo en el menor 





3.3.1 Proceso de gestión de las operaciones 
 
Hay cuatro clases principales de procesos: 
• Desarrollar y sostener las relaciones con los proveedores  
• Producir los productos y los servicios  
• Distribuir y entregar los productos y los servicios a los clientes  
• Administrar los riesgos 
 
El esfuerzo se debe hacer para reducir el tiempo de entrega que percibe el cliente, desde que 
ingresa el pedido y hasta la entrega en su puerta, y no solamente reducir el tiempo de fabricación. 
 
3.3.2 Proceso de gestión de clientes 
 
Como se mencionó anteriormente, el proceso de gestión de clientes tiene los siguientes cuatro 
componentes: 
 
• Selección del cliente: Determinación del segmento objetivo de clientes 
• Adquisición del cliente 
• Retención del cliente 
• Desarrollo del cliente 
  
Idealmente, una compañía querría clasificar a clientes basados en la naturaleza de las relaciones 
que buscan con la compañía. 
La clasificación se puede basar en los parámetros siguientes: 
 
• Intensidad del uso 
• Ventajas buscadas 
• Lealtad 
• Actitud  
En la práctica, cuando los clientes están dispersos en un gran mercado de consumidores, se 
emplean los indicadores siguientes: 
 
• Factores demográficos  
• Factores geográficos  
• Factores de forma de vida  
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Basados en esta clasificación, la compañía puede decidir sobre los segmentos objetivos y sobre 
segmentos que no desea cultivar. 
 
La retención del cliente es importante porque la retención de un cliente tiene un retorno de 
inversión mayor que adquirir un cliente nuevo. 
 
El desarrollo del cliente implica la participación del cliente, ayudando a crear un sentimiento de 
pertenencia. 
 
3.3.3 Proceso de innovación 
 
Hay cuatro procesos importantes: 
 
• Identificar las oportunidades para nuevos productos y servicios  
• Manejar un portafolio de investigación y desarrollo  
• Diseñar y desarrollar nuevos productos y servicios  
• Colocar los nuevos productos y servicios en el mercado  
 
El diseño y desarrollo de nuevos proyectos consta de las etapas siguientes: 
 
• Desarrollo conceptual  
• Planeamiento del producto  
• Producto detallado e ingeniería de proceso  
 
El proceso del desarrollo de producto ha sido comparado por muchos autores a un embudo. En las 
etapas iniciales, el proyecto tiene la máxima flexibilidad. Mientras se desarrolla, se vuelve más y 
más estrecho a medida que se descartan alternativas. 
 
3.3.4 Proceso social y regulatorio 
 
En la era de la conciencia del medio ambiente, las compañías intentan entender las externalidades 
de sus actividades. Esto es importante en dos sentidos: 
 
• Las compañías necesitan cumplir leyes y regulaciones  
• Las compañías prefieren una buena reputación de amigo del medio ambiente y amigo de la 




Hay cuatro dimensiones en los procesos sociales y Regulatorios: 
 
• Medio ambiente: Temas tales como consumo de energía y recursos, y emisiones al aire, 
agua y suelo  
• Seguridad y salud: Peligros de seguridad a los empleados  
• Prácticas de empleo: Diversidad de empleados  
• Inversión en la comunidad: Esto se discute más adelante  
 
Muchas grandes corporaciones han establecido sus cimientos por los cuales el dinero es dirigido 
sistemáticamente hacia organizaciones establecidas en la comunidad. 
Porter y Kramer han propuesto la teoría que las compañías deben invertir de forma de mejorar su 
contexto competitivo. Ambos identifican cuatro elementos de un contexto competitivo que las 
compañías puedan influenciar con actividades filantrópicas: 
 
9 Factor de condiciones de entrada: Mejora la fuente de trabajadores entrenados, 
instituciones científicas y tecnológicas, y buena infraestructura física.  
 
9 Condiciones de demanda: Entrenamiento de gente para convertirlos en posibles 
segmentos objetivos de los bienes y servicios de la organización.  
 
9 Reglas de competencia y rivalidad: Las compañías del alto rendimiento pueden hacer 
donativos a organizaciones que ayudan a mantener la regla de la ley y a prevenir hurto de 
sus propiedades intelectuales por parte de rivales sin escrúpulos.  
 
9 Industrias relacionadas o de apoyo: Las compañías pueden invertir en proveedores e 
infraestructura que apoyan la industria en la cual compiten. 13 
 
 
3.4 Mapeo estratégico 
 
En el campo de los negocios, el concepto de los mapas estratégicos fue desarrollado por Robert 
Kaplan y David P. Norton, y plasmado en el libro de ambos Strategic Maps. El concepto fue 
introducido previamente por ellos mismos en el libro Balanced Scorecard (conocido en castellano 
como Cuadro Mando Integral o CMI).14 
 
                                                 




De hecho, a ellos se debe el desarrollo del CMI en 1992, que apareció por primera vez en un paper 
publicado en Harvard Business Review. El foco del CMI es proveer a las organizaciones de las 
métricas para medir su éxito. El principio subyacente fue No se puede controlar lo que no se puede 
medir. 
Una de las grandes características del CMI es sin lugar a dudas el mapa estratégico, pero que es un 
mapa estratégico, como se diseña y para qué sirve. 
 
Para responder y comprender a estas preguntas, primero haremos un paréntesis para hablar del 
mapa conceptual. 
 
GRAFICO N° 3.2 
Mapa Conceptual 
 
  Realizado por: Los autores 
 
 
Los mapas conceptuales son instrumentos sencillos y prácticos de representación del conocimiento, 
que permiten transmitir con claridad mensajes conceptuales complejos y facilitar tanto el 
aprendizaje como la enseñanza. Para mayor abundamiento, adoptan la forma de grafos. 
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Los mapas conceptuales son artefactos para la organización y representación del conocimiento. 
Tienen su origen en las teorías sobre la psicología del aprendizaje de David Ausubel enunciadas en 
los años 60. 
 
Su objetivo es representar relaciones entre conceptos en forma de proposiciones. Los conceptos 
están incluidos en cajas o círculos, mientras que las relaciones entre ellos se explicitan mediante 
líneas que unen sus cajas respectivas. Las líneas, a su vez, tienen palabras asociadas que describen 
cuál es la naturaleza de la relación que liga los conceptos. 
 
En este contexto Joseph D. Novak en el artículo “The Theory Underlying Concept Maps and How 
To Construct Them” define concepto como “una regularidad percibida en sucesos u objetos o 
registros de sucesos u objetos, designado por una etiqueta”. La etiqueta de un concepto es 
usualmente una palabra. 
 
Los mapas conceptuales se estructuran en forma jerárquica en la que los conceptos más generales 
están en la raíz del árbol y a medida que vamos descendiendo por el mismo nos vamos encontrando 
con conceptos más específicos. 
 
Aunque su origen está ligado a la enseñanza, su aplicación en la visualización de información los 
configura como una herramienta útil para transmitir de forma clara mensajes complejos. Me 
atrevería a decir que, además, contribuyen notablemente a clarificar las ideas del que construye el 
mensaje. 
 
Un mapa conceptual sirve para resumir de manera ordena y gráfica un tema o concepto de estudio, 
de tal forma que se pueda comprender el tema al solo apreciar la grafica, y leer los componentes y 
palabras de enlace tal como se ve en la gráfica de ejemplo. 
 
En el ejemplo se puede observar de forma grafica y resumida el tema de las cuentas contables, en el 
mapa conceptual existe una estructura relacionada a través de cuadros, líneas y palabras de enlace. 
 
Así podemos ver que en vez de realizar un resumen se puede apreciar mediante la grafica el tema 
completo además se observa la relación causa y efecto.  
 
Cuando se grafica una estrategia bajo la relación causa y efecto se crea un MAPA 
ESTRATÉGICO, esto significa un estructura gráfica que muestra en resumen como se forma  la 




Para leer la relación causa y efecto de las acciones concretas (denominadas objetivos estratégicos 
en el CMI), organizados en cada perspectiva se comienza de abajo para arriba manteniendo las 
palabras SI y ENTONCES. 
 
 
3.5 Ejemplo práctico 
 
Con fines más prácticos el modelo de gestión que propone el Cuadro de Mando Integral, se incluye 
en este capitulo de caso ficticio de una empresa en la que se lleva a cabo la implantación del CMI. 
 
Para este caso se mostrarán todos los elementos que componen el CMI: misión, visión, valores, 
objetivos, mapa estratégico, indicadores. 
 
Descripción de la Empresa 
 
El caso que se presenta a continuación, se centra en una empresa denominada  Instalaciones 
Faraday S.A. que centra su actividad en el servicio de instalaciones eléctricas y de 
telecomunicaciones. Los servicios ofrecidos por esta empresa se centran fundamentalmente en 
otras empresas. 
 
Instalaciones Faraday está consolidada en su sector y área geográfica de actividad al norte de 
Quito, pero a pesar de sus más de quince años de experiencia, la situación por la que atraviesa en la 
actualidad es complicada, pues arrastra pérdidas en los dos últimos ejercicios fiscales. Pese a estas 
condiciones adversas, los socios propietarios de la compañía han decido apostar decididamente por 
su continuidad y para ello han decido emprender diferentes vías de mejora. 
 
La empresa cuenta en la actualidad con cuatro unidades de negocio, una de las cuales supone una 
parte muy significativa de la facturación total de la compañía. Esta línea ofrece rentabilidad pero 
está muy vinculada a dos empresas de la construcción, por lo que supone sin duda una excesiva 
dependencia de éstas. 
 
De las otras tres unidades, una es de reciente creación y se centra en nuevos productos y en 
proyectos de innovación (Voz IP, comunicaciones inalámbricas, etc.), pero por el momento no se 
han obtenidos los resultados planteados inicialmente. Las dos unidades restantes se centran en 





Respecto a la situación del personal, el desánimo y la desmotivación han hecho mella en la plantilla 
y en la gerencia, pues no se encuentran los mecanismos para recuperar la situación económica 
positiva vivida en tiempos pasados. La única solución que se creía posible era la inyección de 
capital por parte de los propietarios para acometer nuevas inversiones. 
 
Ante esta situación, los socios propietarios de la empresa deciden planificar un sistema de gestión 
estratégica, para que les ayude a salir de esta situación y conseguir volver a poner a la empresa en 
una situación de viabilidad. 
 
Situación de la Empresa 
 
Instalaciones Faraday nace en el año 1993, y hasta el año 2006 el negocio de su actividad se vio 
muy favorecido por el auge de las nuevas tecnologías de la comunicación y sobre todo por el sector 
de la construcción residencial. En el año 2006, la introducción de nuevos competidores en el sector 
hace que su división de instalación de equipamiento para comunicaciones se vea resentida y en 
2007, con el frenazo en el sector inmobiliario, los problemas financieros aumentan y la situación se 
agudiza. 
 
Hasta la fecha no se habían tomado medidas específicas que supusieran un control minucioso y 
continuado de los procesos críticos de la empresa, de la cadena de valor y de los márgenes unitarios 
de los productos y servicios, de la rentabilidad por empleado y, en definitiva, de todos los 
conceptos económico- financieros necesarios para controlar la gestión directa y del día a día de la 
compañía. 
 
Era el momento adecuado de dar un golpe de timón a la nave y volver a dirigirla por aguas más 
tranquilas. 
 












BALANCE (Datos en miles de dólares) 2006 - 2007 
 
 









Diseño del Cuadro de Mando Integral 
 
Una vez expuesta la situación de esta empresa, se da paso al diseño del cuadro de mando integral, 
para ello se hace necesaria una revisión de la estrategia de la empresa para, ya a continuación, 
construir el modelo propiamente dicho. 
 
Revisión de la Estrategia 
 
Como fase previa a la adopción de un sistema de gestión como es el CMI, la empresa debe hacer 
una revisión de su estrategia, con el fin de determinar su vigencia bajo la actual coyuntura. En el 
caso de Instalaciones Faraday, este punto era un paso clave para llevar a cabo el proyecto, pues la 
estrategia no estaba bien trazada y los objetivos a perseguir no resultaban claros para la 
organización. 
 
Como fruto de este trabajo de reflexión realizado por los responsables de la implantación de CMI 
en la empresa surgen los siguientes elementos que definen la estrategia: 
 
Misión: Ofrecer los productos y servicios en el ámbito de las instalaciones eléctricas y de 
comunicaciones demandados por nuestros clientes de forma rápida y eficaz, con el fin de garantizar 
su fidelidad en el tiempo. 
 
Visión: Convertir a Instalaciones Faraday en una empresa de referencia en Quito dentro de su 
sector. 
 





• Trabajo en equipo. 
• Respeto por el medioambiente. 
 
Construcción del Modelo 
 
Una vez revisada la estrategia de Instalaciones Faraday, es el momento adecuado para poder 
empezar a dar forma a los elementos que componen el cuadro de mando integral. Comenzaremos el 





• Perspectiva financiera: ¿cómo nos ven nuestros socios/accionistas? 
• Perspectiva de clientes: ¿cómo nos ven nuestros clientes? 
• Perspectiva de procesos internos: ¿en qué procesos internos debemos ser excelentes? 
• Perspectiva de crecimiento y aprendizaje: ¿qué recursos son claves para innovar y mejorar? 




• Incrementar la rentabilidad 
• Sostenibilidad a largo plazo 
• Mantener una estructura financiera sólida 
 
Perspectiva de clientes 
 
• Generar confianza y satisfacción en el cliente 
• Ser proactivos en el servicio al cliente 
• Captar nuevos clientes 
 
Perspectiva de procesos internos 
 
• Optimización y racionalización de las operaciones 
• Asegurar los estándares de calidad exigidos por la ley 
• Mejorar las actividades comerciales 
 
Perspectiva de crecimiento y aprendizaje 
 
• Efectividad del personal 
• Mejorar el ambiente de trabajo 




Los objetivos estratégicos establecidos y las relaciones causa- efecto entre los mismos se pueden 


















Los indicadores correspondientes a la perspectiva financiera son los siguientes: 
 
 
Los indicadores establecidos para el seguimiento de los objetivos marcados dentro de la 
perspectiva de clientes son los que se muestran a continuación: 
 
 
Para la perspectiva de procesos internos se establece la siguiente colección de indicadores que 







Finalmente los indicadores para la perspectiva de crecimiento y aprendizaje serían los siguientes: 
 
 
Para tener mayor entendimiento de lo anteriormente expuesto, se pone el siguiente ejemplo en 
consideración: 
 
Objetivo de la Empresa: aumentar la participación en el mercado. 
  
Estrategia de la Empresa: mejorar el servicio al cliente. 
 
Objetivo Estratégico: aumentar la participación en el mercado mejorando el servicio al cliente. 
 
 
3.6 Relación causa y efecto 
 
Es importante hacer hincapié en que las relaciones que se establecen en un mapa de estas 
características son entre objetivos, NO entre indicadores, éstos últimos nos sirven para la medición 
de los objetivos. 
 
Se desprende de todo esto que el hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparación del mapa 
estratégico, proporciona un aprendizaje para el equipo que está intentando implantar el CMI, y ello 
favorece que todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de la empresa. 
Bien podría ser este un buen ejemplo de una cadena de relaciones CAUSA-EFECTO en cualquier 
empresa. 
 
Si miramos desde abajo la figura, en el área de Aprendizaje-Crecimiento, la empresa podría 
establecer inicialmente como objetivo interesante una serie de Planes de incentivos, de forma que 




De ese modo, no cabe duda que la Calidad del servicio se incrementaría, siendo este un objetivo 
clave del área de Procesos internos de la organización. 
 
Todo ello deriva en una satisfacción del cliente mayor, lo que consecuentemente puede desembocar 
en una fidelidad notable de la clientela, aspecto muy cuidado en el área de Clientes. 
 
Finalmente, ello genera mayores ventas lo que hace aumentar los beneficios, en cierto modo, 
estamos incidiendo en la Estrategia de Crecimiento de la empresa, lo que deriva en una mayor 
rentabilidad y una creación de valor importante, aspectos significativos del área Financiera de la 
empresa. 
 
Con este EJEMPLO, queremos señalar que dentro de lo que es la configuración global de un mapa 
estratégico, debemos tener en consideración varias Líneas estratégicas. 
 
Para leer e interpretar los objetivos estratégicos (es decir la descomposición de la estrategia en 
acciones concretas) del mapa estratégico, se debe emplear las palabras SI y ENTONCES. 
 
Si realizamos Planes de Incentivos, entonces mejoraremos la satisfacción de los colaboradores, Si 
mejoramos la satisfacción de los colaboradores, entonces produciremos un Servicio de Calidad, si 
obtenemos una calidad en el servicio, entonces lograremos la satisfacción del cliente, si logramos la 
satisfacción del cliente, entonces provocaremos la fidelidad del cliente, si tenemos la fidelidad del 
cliente, entonces se generara un crecimiento en las ventas, si tenemos un crecimiento en las ventas, 
entonces aumentaremos la rentabilidad de la empresa. 
 
Hay que tener muy claro algo que sucede a menudo en la practica empresarial así como lo notamos 
en este ejemplo que al terminar de leer el  mapa estratégico de la impresión de que la finalidad de la 
empresa es aumentar la rentabilidad de la empresa; y esto no es así, si llegamos a determinar esto 
es un gran error ya que el mapa estratégico y el CMI hace es descomponer en segmentos la 
estrategia para poder observarla de manera grafica. 
 
La estrategia de la empresa en el ejemplo antes mencionado es mejorar el servicio al cliente para 
llegar al objetivo que es aumentar la participación del mercado, pero en las perspectivas 
normalmente se van a generar efecto por la descomposición de la estrategia como el incrementar la 
rentabilidad de la empresa, para evitar este error, siempre debe estar al final, en la parte superior del 
mapa estratégico la estrategia u objetivo estratégico de la empresa, de tal suerte que el mapa nos 




Si recapitulamos un poco, a la hora de configurar el Cuadro de mando integral, debemos considerar 
la figura previa. La Infraestructura organizativa es un elemento clave para un correcto diseño, de 
ahí lo necesario que es emplear adecuadamente los medios tecnológicos con los que las 
organizaciones pueden contar, el mantenimiento de un clima organizativo óptimo, la propuesta de 
programas formativos para el personal con el objeto de solidificar sus funciones y tareas y, en 
definitiva, una gestión de RR.HH. adaptada y acorde a las necesidades de la empresa. 
 
De un modo u otro, todo ello contribuye a darle "calidad" en cuanto a eficiencia y eficacia, a los 
procesos de la empresa, entrando de lleno en el concepto de "cadena de valor". Lo cierto, es que 
con una buena metodología podemos eliminar actividades y/o procesos que no contribuyan en 
dicha cadena, analizando pormenorizadamente el proceso productivo  Al fin y al cabo, se trata de 
generar valor tanto para el cliente como para el accionista que, en relación con el uso de esta 
herramienta, son resultado de la propia Estrategia de Negocio. 
 
Por el lado de los Clientes, parece claro que una buena imagen de empresa, unos precios y una 
calidad excelentes, un buen servicio post-venta y una relación extraordinaria hacen que sean 
variables que derivan de una excelencia en los procesos y actividades de la empresa, lo cual, desde 
esta óptica, genera una fidelidad importante. 
 
Y, en último término y en el caso -general- de las empresas con ánimo de lucro, ello afecta de 
forma positiva al Accionista. Su objetivo primordial es el aumento de su rentabilidad que se puede 
derivarse simplificando mucho el esquema mediante un crecimiento del negocio o de una 
reducción de costes notable. 
 
 
3.7 Pasos para el proceso de implementación 
 
Se ha tomado de forma referencial el modelo de “Monitoreo Balanced ScoreCard con enfoque 
estratégico para mejoramiento de la Gestión y Manejo de Indicadores”, elaborado por la Facultad 






                                                 
15 UNIVERSIDAD CENTRAL DEL ECUADOR, FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS, Sistema  de Monitoreo Balanced Scored Card con 
Enfoque Estratégico para el Mejoramiento de la Gestión y Manejo de Indicadores. 
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3.7.1 Análisis estratégico 
 
 Se lo efectúa interno y externo mediante una matriz FODA y las 5  Fuerzas de Porter. 
 
 
3.7.2 Direccionamiento estratégico 
 






La misión en una organización es la razón de ser para la existencia de la empresa y lo que confiere 
valor a los ojos  de todos los que participan en ella, especialmente, sus empleados. Los empleados  
son los que más motivados estarán y trabajarán más inteligentemente si creen en lo que están 





Es una imagen del futuro que deseamos. Una declaración de visión nuestra a donde queremos ir y 
cómo seremos cuando lleguemos allí. 
 
De la misma forma que en la misma podía elegirse entre una declaración que fuese explicativa del 
negocio y otra declaración que fuera más motivadora para el personal, en la visión se estima que 
siempre debe ser integradora: unificadora de los deseos y ansias de la gente. Se pretende que la 
visión: infunda forma y rumbo al futuro de la organización y que ayude a fijar metas que sirvan de 
impulso para el trabajo diario. 
 
 
3.7.2.3 Valores  corporativos 
 
Son elementos de la cultura empresarial, propios de cada compañía, dadas sus características 





Está determinado por conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes y comportamientos que la 
empresa tiene como normas, procedimientos o principios de conducta o que se propone tener o 
lograr como una característica distintiva de su posicionamiento y/o sus variables competitivas. 
 
La empresa tiene por si misma características que las hace diferente a sus competidores. Elementos 
tales como el tamaño, la propiedad, la imagen institucional, la ubicación geográfica, la estructura 
de su organización, entre otros; todo aquello son aspectos que diferencian a una empresa de otras, 
incluso perteneciendo al mismo tipo de industria. 
 
Cuando se habla de  de valores corporativos se refiere a que desarrollan con ventajas competitivas. 
 
Cuando una empresa define su posicionamiento estratégico competitivo, intrínsecamente está 
determinado por los elementos que se convertirán en una mezcla única de valor, lo cual la hará 
diferente en el mercado, esto quiere decir que en el fondo está definiendo sus valores corporativos, 
aquello que quiere ser y hacer, en  lo que confía y cree como su forma de conducta y la manera 
como quiere ser reconocido y aceptado por los clientes y la comunidad en general. 
 





Es el cumplimiento de las obligaciones internas y externas de la empresa. 
 
 
3.7.2.3.1.1 Responsabilidad social corporativa 
 
Es la contribución activa y voluntaria al mejoramiento social, económico y ambiental por parte de 
las empresas, generalmente con el objetivo de mejorar su situación competitiva y valorativa y su 
valor agregado. El sistema de evaluación de desempeño conjunto de la organización en estas áreas 
es conocido como el triple resultado. 
 
La responsabilidad social corporativa va más allá del cumplimiento de las leyes y las normas, 
dando por supuesto su respeto y su estricto cumplimiento. En este sentido, la legislación laboral y 
las normativas relacionadas con el medio ambiente son el punto de partida con la responsabilidad 
                                                 
16 Publicación periódica documentos Planning, Carlos Alberto Mejía PLANNING S.A. 
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ambiental. El cumplimiento de estas normativas básicas no se corresponde con la Responsabilidad 
Social, sino con las obligaciones que cualquier empresa debe cumplir simplemente por el hecho de 
realizar su actividad. Sería difícilmente comprensible que una empresa alegara actividades de RSE 





Consiste en comprometerse y expresarse con coherencia y autenticidad ante los clientes desde el 
primer contacto hasta la entrega del servicio; esto implica total veracidad en los servicios ofrecidos 





Valores, principios y normas morales que la empresa aplica para su diario funcionamiento. 
 
 
3.7.2.3.1.1.3 Satisfacción total del cliente 
 
Cuando un cliente compra un producto o recibe un servicio y luego éste llega a cumplir con sus 
expectativas, entonces quedará satisfecho y muy probablemente volverá a comprarnos o visitarnos, 
aunque es posible que decida acudir a la competencia si llega a encontrar una mejor oferta. 
 
Pero cuando un cliente compra un producto o recibe un servicio que no sólo llega a cumplir con sus 
expectativas, sino que las sobrepasa, entonces quedará complacido y no sólo volverá a comprarnos 
o visitarnos, sino que muy probablemente se convertirá en un cliente fiel a nuestro producto, 
empresa o marca, y nos recomendará con otros consumidores. 
 
Por tanto, lograr la plena satisfacción del cliente, brindándole un producto o servicio que cumpla 












Claridad en las operaciones y procesos tanto a los colaboradores, clientes, proveedores y al Estado 





Mantener un alto nivel de exigencia y ética  profesional basados siempre en un trabajo de equipo 
con los cliente y en los más altos estándares de calidad,  servicio oportuno y atención 
personalizada. 
 
La empresa cumple con total profesionalismo en todas las prácticas, comportamientos y actitudes 




3.7.3 Formulación estratégica 
 










Es la meta que se quiere alcanzar, La definición de objetivos puede ser fácil si se complementa y se 
utilizan los resultados del análisis y jerarquización de los problemas, correlacionado con el perfil de 
necesidades que el contexto territorial presenta. 
 
En esta marco, los objetivos pueden ser obtenidos visualizando una situación de futuro, una vez 
que se han resuelto o eliminado los problemas identificados. La determinación de objetivos implica 
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también su clasificación por orden de importancia comprendiendo las diferencias entre objetivos 





Son Principios y rutas fundamentales que orientarán el proceso administrativo para alcanzar los 
objetivos a los que se desea llegar. Una estrategia muestra cómo una institución pretende llegar a 
esos objetivos. Se pueden distinguir tres tipos de estrategias, de corto, mediano y largo plazos 
según el horizonte temporal. Término utilizado para identificar las operaciones fundamentales 
tácticas del aparato económico. Su adaptación a esquemas de planeación obedece a la necesidad de 
dirigir la conducta adecuada de los agentes económicos, en situaciones diferentes y hasta opuestas. 
En otras palabras constituye la ruta a seguir por las grandes líneas de acción contenidas en las 
políticas nacionales para alcanzar los propósitos, objetivos y metas planteados en el corto, mediano 
y largo plazos.19 
 
 
3.7.4 Implementación estratégica 
 
3.7.4.1 Planificación operativa 
 
Se realiza  planes operativos que es un documento en el cual los responsables de una organización 
(ya sea una empresa, una institución o una oficina gubernamental) establecen los objetivos que 
desean cumplir y estipulan los pasos a seguir. 
 
En este sentido, este tipo de plan está vinculado con el plan de acción, que prioriza las iniciativas 
más importantes para alcanzar distintos objetivos y metas. Ambos planes son guías que ofrecen un 
marco para desarrollar un proyecto. 
 
Por lo general, un plan operativo tiene una duración de un año. Por eso, suele ser mencionado como 
plan operativo anual (POA). El POA pone por escrito las estrategias que han ideado los directivos 
para cumplir con los objetivos y que suponen las directrices a seguir por los empleados y 
subordinados en el trabajo cotidiano. 
 
                                                 





Como toda esta clase de planes, un plan operativo permite el seguimiento de las acciones para 
juzgar su eficacia; en caso que los objetivos estén lejos de ser satisfechos, el directivo tiene la 
posibilidad de proponer nuevas medidas. 
 
El POA también presenta los detalles sobre cómo conseguir lo planeado en el plan estratégico. Así, 
si el objetivo estratégico de una empresa es, por ejemplo, obtener una facturación de 100.000 
dólares antes de 2012, el POA establecerá cada objetivo anual: 25.000 dólares en 2009, 25.000 
dólares en 2010, 25.000 dólares en 2011 y 25.000 dólares en 2012. Por otra parte, mencionará 
cuánto debería aportar al año cada área de la compañía.20 
 
Todos los planes (de acción, operativo, estratégico) de una empresa deben estar coordinados y ser 
coherentes entre sí. 
 
 
3.7.4.2 Control estratégico 
 
Es un sistema que establece puntos de referencia, reglas, métodos y dispositivos para medir la 
congruencia, el avance, la eficiencia, eficacia y efectividad en el logro de las metas estratégicas y 
permite además una mejor comprensión de las crisis.  
 
Aún cuando el Planeamiento Estratégico no puede existir sin el Control Estratégico, son 
actividades diferentes y es importante comprenderlo.  
 
El Planeamiento Estratégico es un programa, un proceso (nunca un sistema) que crea futuro 
mediante la formulación de un plan de largo plazo que establece las decisiones y acciones 
necesarias para lograr precisamente estas metas futuras, dentro de la incertidumbre propia del 
cambio para situar a la organización en una posición competitiva frente a otras entidades similares.  
 
El Control Estratégico es un sistema que se basa en el Planeamiento Estratégico y que está 
integrado por un conjunto de dispositivos (con o sin los recursos tecnológicos de la informática) 
cuyo objetivo es influir en los resultados del Plan.  
 
Para ello establece puntos de referencia o certidumbre para medir la congruencia y avance hacia las 
metas, la utilización eficiente, eficaz y efectiva de los recursos, la exactitud de la información 
financiera, recolectando además la información real de la empresa para la subsecuente toma de 




decisiones que establecerán los ajustes del plan operativo (corto plazo) y del Plan Estratégico (largo 
plazo).  
 
El Sistema de Control Estratégico contesta las tres preguntas claves de la alta gerencia en la vida de 
cualquier organización tanto en el sector público como en el privado.  
 
¿Qué tenemos?  
¿Qué vamos a hacer?  
¿Cómo y con quiénes lo haremos?  
 
Es conveniente que revisemos y establezcamos las diferencias entre el concepto “clásico” del 
Control y el nuevo concepto de control estratégico.  
 
El concepto clásico de control está orientado a buscar detalles de lo ocurrido en el pasado y tiene 
una fuerte connotación contable, por cuanto se circunscribe a la salvaguarda de los activos y a la 
confiabilidad de los reportes financieros. En nuestro medio es el concepto o enfoque más frecuente.  
 
En el control estratégico la verificación de lo pasado tiene como propósito fundamental la 
identificación de los problemas relacionados con el logro de los Objetivos del plan estratégico, el 
análisis de sus causas y efectos para diseñar las acciones correctivas que garanticen la buena 
marcha hacia el futuro.  
Enfrenta por lo tanto, problemas diferentes de acuerdo con el área en donde se ejerce el control y es 
necesario diseñar estrategias específicas para su aplicación.  
 
La diferencia fundamental entre ambos conceptos o enfoques está en los resultados.  
 
Es siempre a posteriori, por ello se centra en la investigación del pasado. Está fuertemente 
orientado a la identificación de los errores y como consecuencia el hallazgo de los responsables o 
culpables.  
 
Su metodología tiene un enfoque de vigilancia o policial y su efecto más visible y menos deseable 
es un sentimiento de inseguridad y desconfianza generalizada dentro de la organización.  
 
 Paralelamente, el diseño de su estructura es muy rígido lo que a su vez genera un sentimiento de 
temor para el personal, por cuanto el sistema controla más a las personas que a los procesos 




Como consecuencia la organización se torna lenta porque mide sus movimientos y se afecta la 
diligencia y efectividad de las operaciones.  
 
Habitualmente surge una atmósfera de entorpecimiento general, lo que podríamos llamar la 
parálisis contralora o controladora.  
 
Lo más importante es que, a pesar de todos los esfuerzos de los nuevos controles y del costo por el 
temor generado no se recupera lo perdido, simplemente se documenta. Tampoco se logra crear una 
barrera de protección para futuros errores.  
El control clásico desarrolla su esfuerzo en hacer perfecto o perfeccionar el ayer, se centra en lo 
contable, probablemente por una mala definición de su objetivo fundamental.  
 
El segundo enfoque, el control estratégico está orientado al futuro y parte del principio de aprender 
del error, con el objetivo de identificar los puntos críticos, los problemas identificables y diseñar las 
soluciones en beneficio de la organización.  
 
En el diseño de las soluciones se combinan los dos grandes elementos propios de un Sistema de 
Control: lo normativo (límites, procedimientos y mecanismos de alerta y autocontrol) y la 
efectividad (cumplimiento de lo que realmente le conviene a la empresa).  
 
Todo sistema de control mide, corrige, verifica y planea, sea clásico o estratégico, sin embargo en 
el sistema de control estratégico cuyo objetivo está enfocado en el futuro, nos sugiere los elementos 
para una nueva definición. 21 
 
 
3.7.5 Cultura organizacional 
 
La cultura organizativa puede facilitar la implantación de la estrategia si existe una fuerte 
coherencia entre ambas o, por el contrario, impedir o retrasar su puesta en práctica. Si aceptamos la 
premisa de que la estrategia empresarial, además de conducir a la empresa hacia la realización de 
determinados objetivo económicos, le sirve de guía en su constante búsqueda para mejorar su 
funcionamiento, se puede deducir, por tanto, que la cultura puede influir, y de hecho influye, sobre 
los resultados de la actividad de la empresa.22 
 
 
                                                 
21 www.mitecnologico.com 





La política empresarial es una de las vías para hacer operativa la estrategia.  
 
Suponen un compromiso de la empresa; al desplegarla a través de los niveles jerárquicos de la 
empresa, se refuerza el compromiso y la participación del personal. 
 
La política empresarial suele afectar a más de un área funcional, contribuyendo a cohesionar 
verticalmente la organización para el cumplimiento de los objetivos estratégicos. 
 
Al igual que la estrategia, la política empresarial proporciona la orientación precisa para que los 
ejecutivos y mandos intermedios elaboren planes concretos de acción que permitan alcanzar los 
objetivos. 
La Política de la Calidad debe ser muy simple y fácilmente comprensible para que sea comunicable 
y entendida sin dificultad.  
 
Una política es un plan general de acción que guía a los miembros de una organización en la 
conducta de su operación. La organización o la empresa está constituida por personas. Estas 
personas, que ocupan las diferentes posiciones que se han establecido en la organización, deben 
desempeñar las funciones que les han sido asignadas. Toda esa actividad tiene que conducir hacia 
el logro del objetivo o de los objetivos que se ha fijado la empresa a largo o mediano plazo.23 
 
 
3.8.1 Políticas administrativas 
 
Son las funciones mediante las cuales se va a regir, normar y controlar el desempeño mediante la  
interacción de todas las áreas.  
 
 
3.8.2 Políticas de recursos humanos 
 
Las Políticas de Recursos Humanos constituyen un marco de referencia para todos los integrantes 
de la Empresa y una herramienta de gestión para todos aquellos que tienen responsabilidades de 
Conducción, contribuyendo a facilitar los procesos de comunicación y toma de decisiones, 
aportando a las mismas claridad y agilidad. 
                                                 
23 Gestión de Empresas, Política empresarial, Luis _Ángel y Víctor Encinas 
115 
 
Los contenidos del presente informe pueden ser expresados a través de la siguiente serie de 
premisas: 
 
9 Los valores y objetivos  vigentes entre los colaboradores y el mercado. 
 
9 Asegurar la calidad y uniformidad en los mensajes referidos a las políticas de Recursos 
Humanos. 
 
9 Asegurar la claridad y uniformidad en los mensajes referidos a las políticas de recursos 
humanos. 
 
9 Lograr equidad en la aplicación de dichas políticas en toda la empresa.  
 
 
3.8.3 Políticas de comercialización y venta 
 
Son aquellas a través de las cuales la empresa determina la manera de ofertar o vender un producto 
o servicio, en condiciones óptimas, mediante una atención diferenciada al mercado. 
 
 
3.8.4 Políticas de calidad 
 
Se definen como el conjunto de intenciones globales y orientación de una organización relativa a la 
calidad, expresada formalmente por la Alta Dirección. (Normas ISO 9000) 
 
Es el compromiso de la empresa de entregar servicios de óptima calidad. 
 
 
3.9 Estratégias de marketing 
 
El orden en el que se presentan los modelos de las estrategias de marketing, obedece al objetivo de 
evitar la repetición de precisiones (contenido) de estrategias equivalentes de otros autores. 
 
Los modelos que a continuación se mencionan, para el logro de cualquiera de los 4 tipos de 
objetivos empresariales (supervivencia, crecimiento, utilidades o sociales), son expuestos en forma 
sintética y cuidadosa, respetando de la manera mis estricta posible la precisión con la que cada 
autor lo trata. 
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Para Michael Porter, existen 3 estrategias genéricas para las empresas. Son tácticas para superar el 
desempeño de los competidores en un sector industrial. 
 
En algunos sectores industriales se podrán obtener altos rendimientos, mientras que en otros sólo 
rendimientos aceptables. 
 
El Plan Estratégico de Mercado parte de la información aportada por el análisis de la situación y el 
análisis FODA. El objetivo fundamental del plan estratégico de mercado es proporcionar una 
dirección estratégica, a partir  de la cual se establezcan objetivos de resultados. Su realización 
constituye un importante paso del proceso planificador y requiere de  una cuidadosa valoración que 
se apoya  en la información proporcionada en los pasos anteriores. 
 
La Matriz de Portafolio (Matriz BCG) y la Matriz FODA, son referentes para establecer la ventaja 
diferencial; la cual permite elabora una estrategia de mercado adecuada; básicamente se estructuran 
las estrategias  bajos dos lineamientos, el primero que se denomina Estrategias Básicas y las 
Grandes Estrategias;  siendo estas últimas las que se combinan con las primeras que son las 
directrices. 
 
3.9.1.-  Estrategias  genéricas 
 
Según Michael Porter existen tres grandes tipos de estrategias genéricas, Son tácticas para superar 
el desempeño de los competidores en un sector industrial. 
 
 
3.9.1.1 De liderazgo en costos 
 
El liderazgo de costo es en donde la empresa se propone ser el productor de menor costo en su 
sector industrial. La empresa tiene un amplio panorama y sirve a muchos segmentos del sector 
industrial, y aún puede operar en sectores industriales relacionados. La amplitud de la empresa es 
con frecuencia importante para su ventaja de costo.  
 
Las fuentes de las ventajas en el costo son variadas y dependen de la estructura del sector 
industrial. Pueden incluir la persecución de las economías de escala de tecnología propia, acceso 
preferencial a materias primas. 
 
Una estrategia exitosa de liderazgo en costos se disemina en toda la empresa, según lo demuestra la 
eficiencia elevada, los gastos generales bajos, las prestaciones limitadas, la intolerancia al 
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desperdicio, la revisión minuciosa de las solicitudes al presupuesto, los amplios elementos de 
control, las recompensas vinculadas a la concentración de costos y la extensa participación de los 
empleados en los intentos por controlar los costos. 
 
Algunos riesgos por seguir el liderazgo en costos es que los competidores podrían imitar la 
estrategia, disminuyendo las utilidades de la industria en general; que los adelantos tecnológicos en 
la industria podrían volver la estrategia ineficaz o que el interés de los compradores podría 
desviarse hacia otras características de diferenciación además del precio. 
 
 
3.9.1.2 Por diferenciación  
 
La estrategia de diferenciación es la de crearle al producto o servicio algo que sea percibido en toda 
la industria como único. 
 
Selecciona a uno o más atributos que muchos compradores en un sector industrial perciben como 
importantes, y se pone en exclusiva a satisfacer esas necesidades. 
 
Es recompensada su exclusividad con un precio superior. La diferenciación puede basarse en el 
producto mismo, el sistema de entrega por el medio del cual se vende, el enfoque de mercadotecnia 
y un amplio rango de muchos otros factores.  
 
La estrategia de diferenciación sólo se debe seguir tras un atento estudio de las necesidades y 
preferencias de los compradores, a efecto de determinar la viabilidad de incorporar una 
característica diferente o varias a un producto singular que incluya los atributos deseados. 
 
Un riesgo que se corre por seguir una estrategia de diferenciación es que los clientes podrían no 
valorar lo suficiente al producto exclusivo como para justificar su precio elevado. Cuando esto 
sucede, una estrategia de liderazgo en costos supera con facilidad a una estrategia de 
diferenciación. Otro riesgo de utilizar una estrategia de diferenciación es que los competidores 
podrían desarrollar formas de copiar las características de diferenciación con rapidez; de este modo, 
las empresas deben encontrar fuentes duraderas de exclusividad que las empresas rivales no puedan 







3.9.1.3 De especialización o enfoque  
 
Esta estrategia es muy diferente de las otras porque descansa en la elección de un panorama de 
competencia estrecho dentro de un sector industrial. El enfocador selecciona un grupo o segmento 
del sector industrial y ajusta su estrategia a servirlos con la exclusión de otros. Al optimizar su 
estrategia para los segmentos objetivo, el enfocador busca lograr una ventaja competitiva general. 
 
Las estrategias de enfoque son más eficaces cuando los consumidores tienen preferencia o 
necesidades distintivas, y cuando las empresas rivales no intentan especializarse en el mismo 
segmento de mercado. 
 
Entre los riesgos de seguir una estrategia de enfoque están la posibilidad de que muchos 
competidores reconozcan la estrategia de enfoque exitosa y la imiten, o que las preferencias de los 
consumidores se desvíen hacia las características del producto que desea el mercado en general. 
 
Cada estrategia genérica es un enfoque fundamentalmente diferente para crear y mantener una 
ventaja competitiva, combinando el tipo de ventaja competitiva que busca una empresa y el 
panorama de su objetivo estratégico. 
 
Si una empresa puede lograr el liderazgo de costo y la diferenciación simultáneamente, las 
recompensas son grandes porque los beneficios son aditivos, la diferenciación lleva a precios 
superiores a la vez que el liderazgo en costo implica costos más bajos. 
 
Una empresa siempre debe perseguir agresivamente todas las oportunidades de reducción de costos 
que no sacrifiquen la diferenciación (Porter 1987). 
 
 
3.9.2 Grandes estrategias de mercado 
 
Una gran estrategia es un amplio enfoque general que guía las acciones de una LDN e indica la 
manera como se logran los planes estratégicos de ella. Según Pierce Y Robinson (1991), es 
identifican doce grandes estrategias: 
 
Crecimiento concentrado. Enfocarse en un solo producto que haya constituido un poyo rentable 
para la empresa. 
 
Desarrollo de mercado. Agregar nuevos clientes en mercados relacionados. 
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Desarrollo de producto. Crear nuevos bienes que estén relacionados y se puedan vender en 
mercados existentes. 
 
Innovación. Generar productos que sean tan nuevos y superiores que los existentes resulten 
obsoletos. 
 
Integración horizontal. Adquirir o fusionarse con una organización similar a fin de reducir la 
competencia. 
 
Integración vertical. Desarrollar una red de oferta interna o desarrollar un sistema de distribución 
interna que coloque a la compañía más cerca de sus usuarios finales. 
 
Joint Venture. Es decir formar equipo con otra organización a fin de desarrollar un nuevo 
producto. 
 
Diversificación concéntrica. Adquirir o fusionarse con empresas que sean compatibles con la 
tecnología, los mercados o los productos de la organización. 
 
Diversificación. Adquirir o fusionarse con una compañía que compense sus propias fortalezas y 
debilidades. 
 
Atrincheramiento. Reservar las tendencias negativas en los beneficios a través de una variedad de 
métodos para la reducción de costos. 
 
Desposeimiento. Liquidar o cerrar un segmento de la organización. 
 
Liquidación. Rematar la compañía por sus activos tangibles y cerrarla 
Desposeimiento.- Liquidar o cerrar un segmento de la organización. 
 
 
3.10 Matriz de Porter 
 
Según  Porter, existen cinco fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo 
de un mercado o de algún segmento de éste. La  empresa debe evaluar sus objetivos y recursos 
frente a éstas cinco fuerzas que rigen la competencia industrial:24  
 




3.10.1 Amenaza de entrada de nuevos competidores 
 
El mercado o el segmento no es atractivo dependiendo de si las barreras de entrada son fáciles o no 
de franquear por nuevos participantes que puedan llegar con nuevos recursos y capacidades para 
apoderarse de una porción del mercado. 
 
 
3.10.2 La rivalidad entre los competidores 
 
Para una corporación será más difícil competir en un mercado o en uno de sus segmentos donde los 
competidores estén muy bien posicionados, sean muy numerosos y los costos fijos sean altos, pues 
constantemente estará enfrentada a guerras de precios, campañas publicitarias agresivas, 
promociones y entrada de nuevos productos. 
 
 
3.10.3 Poder de negociación de los proveedores 
 
Un mercado o segmento del mercado no será atractivo cuando los proveedores estén muy bien 
organizados gremialmente, tengan fuertes recursos y puedan imponer sus condiciones de precio y 
tamaño del pedido. La situación será aún más complicada si los insumos que suministran son 
claves para nosotros, no tienen sustitutos o son pocos y de alto costo. La situación será aun más 
crítica si al proveedor le conviene estratégicamente integrarse hacia adelante. 
 
 
3.10.4 Poder de negociación de los compradores 
 
Un mercado o segmento no será atractivo cuando los clientes están muy bien organizados, el 
producto tiene varios o muchos sustitutos, el producto no es muy diferenciado, lo que permite 
que pueda hacer sustituciones por igual o a muy bajo costo. 
 
 A mayor organización de los compradores mayores serán sus exigencias en materia de reducción 
de precios, de mayor calidad y servicios y por consiguiente la corporación tendrá una 
disminución en los márgenes de utilidad. La situación se hace más crítica si a las organizaciones 






3.10.5 Amenaza de ingreso de productos sustitutos 
 
Un mercado o segmento no es atractivo si existen productos sustitutos reales o potenciales. La 
situación se complica si los sustitutos están más avanzados tecnológicamente o pueden entrar a 
precios más bajos reduciendo los márgenes de utilidad de la corporación y de la industria.  
 
 
3.11 Metodología de las  fuerzas  competitivas de Porter 
 
Para realizar el análisis de la competencia se procede a utilizar el modelo de las cinco fuerzas de 
Porter. A continuación se presenta la metodología a utilizarse25:  
Como primer punto se identificará claramente a todos los actores de las cinco fuerzas de Porter. 
 
Se analizará el grado de rivalidad entre las empresas que brindan el servicio de seguridad y 
vigilancia privada 
 
Se identificará la amenaza de los productos y servicios sustitutos. ¿Qué tipo de  servicios son 
considerados sustitutos para  el sector? 
 
Se determinará los proveedores dentro del sector de servicio de seguridad y vigilancia privada. Se 
analizará si los proveedores tienen un alto poder de negociación frente a la empresa. 
 
Se determinará los clientes dentro del sector de servicio de seguridad y vigilancia privada. Se 
analizará si los proveedores tienen un alto poder de negociación frente a la empresa. 
 
Se analizará que tan fácil es entrar a competir en la industria. Se deberá determinar si son altas o 
bajas las barreras de entrada. 
 
Cada uno de los aspectos citados serán calificados con el fin de obtener promedios de cada una de 
las cinco fuerzas de Porter. Posteriormente se procederá a su graficación mediante la estrella 





                                                 
25 Apuntes de Bases de Estrategia Empresarial de Jean Paúl Pinto. 
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 La amenaza o el poder de la fuerza son: 
 
5: muy fuerte. 
4: fuerte. 
3: mediana, mediano. 
2: débil. 
1: muy débil. 
 
 
3.12 Análisis FODA 
 
Fortalezas: Son aquellas características propias de la empresa, que pueden facilitarle o favorecerle, 
para alcanzar los logros de los objetivos organizacionales. 
 
Oportunidades: Son aquellas situaciones  que se presentan en el entorno de la empresa y que 
podrían favorecer la consecución de los logros organizacionales. 
 
Debilidades: Son aquellas características propias de la empresa, que se constituyen en obstáculos 
internos que no permiten el logro de los objetivos organizacionales. 
 
Amenazas: Son aquellas situaciones que se pueden presentar en el medio externo de la empresa, 
que no se tienen control directo, pero sin embargo afectarían negativamente a la misma. 
 
Durante la etapa de planificación estratégica y a partir del análisis FODA se debe poder contestar 
cada una de las siguientes preguntas: 
 
• ¿Cómo se puede detener cada debilidad?  
• ¿Cómo se puede aprovechar cada fortaleza?  
• ¿Cómo se puede explotar cada oportunidad?  
• ¿Cómo se puede defender de cada amenaza?  
 
Esta herramienta fue creada a principios de la década de los setenta y produjo una revolución en el 
campo de la estrategia empresarial. El objetivo final del análisis FODA es poder determinar las 
ventajas competitivas que tiene la empresa bajo análisis y la estrategia genérica (Michael Porter) a 
emplear por la misma que más le convenga en función de sus características propias y de las del 




El análisis FODA debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito de la 
implementación de una marca de paneles solares en el mercado Ecuatoriano. Debe resaltar las 
fortalezas y las debilidades diferenciales internas al compararlo de manera objetiva y realista con la 
competencia y con las oportunidades y amenazas claves del entorno.  
 
Esto quiere decir que el análisis FODA consta de dos partes: una interna y otra externa.  
 
9 La parte interna tiene que ver con las fortalezas y las debilidades del negocio, aspectos 
sobre los cuales se tiene algún grado de control. Pueden incluir activos, habilidades, o los 
recursos que se tiene a disposición, comparados con los competidores. 
 
9 La parte externa mira las oportunidades que ofrece el mercado y las amenazas que debe 
enfrentar el negocio en el mercado seleccionado. Aquí es necesario desarrollar toda la 
capacidad y habilidad para aprovechar esas oportunidades y para minimizar o anular esas 
amenazas, circunstancias sobre las cuales se tiene poco o ningún control directo, como 
factores demográficos, económicos, políticos, técnicos, sociales, legales o culturales.  
 
 
3.13 Determinación de necesidades 
 
La normativa vigente  dispone la formación y la capacitación del personal que cumple labores de 
vigilancia y seguridad privada, es necesario, entonces, cumplir con este importante requisito para lo 
cual se procederá a crear el Centro de Capacitación y Formación que extenderá  la credencial 
correspondiente a cada alumno al final del curso. 
 
El órgano de control de la Policía Nacional ejercerá un estricto control a partir de una  fecha 
determinada para que todos los ciudadanos que ejercen esta actividad porten su credencial de 
capacitación acorde con la exigencia de la ley. 
 
La reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad 
privada Se mantiene el plazo de tres años contados desde la publicación del Acuerdo Ministerial Nº 
1345 de 25 de mayo del 2010, para que las compañías de vigilancia y seguridad privada legalmente 
constituidas y autorizadas a operar, puedan formar y capacitar a todo su personal operativo. 
 
Además las siguientes disposiciones demandan los requerimientos y la obligatoriedad de la 




Primera.- Las compañías de vigilancia y seguridad privada legalmente constituidas, por medio de 
su representante legal, podrán establecer centros de formación y capacitación de personal de 
vigilancia y seguridad privada, con arreglo a las disposiciones de la Ley de Vigilancia y Seguridad 
Privada, su reglamento de aplicación, el presente reglamento y más disposiciones sobre la materia. 
 
Segunda.- La Policía Nacional, previa la suscripción de convenios con los establecimientos de 
capacitación y/o formación del personal de vigilancia y seguridad privada, podrá dictar cursos de 
instrucción como parte del pénsum académico de dichos establecimientos, en las asignaturas 
relacionadas con la Seguridad Pública y del Estado y otras afines. 
 
El personal profesional destinado a tal objetivo laborará en horario distinto al previsto para la 
prestación del servicio policial a la ciudadanía. 
Tercera.- Toda persona que requiere acceder a la formación, capacitación y especialización para el 
personal de vigilancia y seguridad privada, deberá previamente someterse a evaluaciones físicas, 
psicológicas y toxicológicas en los departamentos pertinentes de la Policía Nacional, centros 
médicos autorizados o Instituciones de Salud Pública. 
 
Cuarta.- Todo centro de formación o capacitación de personal de vigilancia y seguridad privada 
deberá contar con técnicos y profesionales especializados en la materia, titulados y acreditados de 
conformidad con las leyes del país. 
 
Quinta.- El personal operativo destinado a la vigilancia y seguridad privada, deberá acreditar 
capacitación en las modalidades de vigilancia fija, móvil y supervisores; y, opcionalmente 
investigación privada, secuencialmente programada. 
 
Sexta.- Los representantes legales y administradores de las compañías de vigilancia y seguridad 
privada, estarán obligados a capacitar por su cuenta y cargo al personal bajo su mando y 
dependencia, a través de cursos, seminarios o talleres, dictados en la forma prevista en este 
reglamento. 
 
Séptima.- Queda expresamente prohibida a las compañías de vigilancia y seguridad privada la 
prestación de servicios de vigilancia, seguridad e investigación privada, bajo cualquier forma o 
denominación con personal que no se encuentre capacitado técnicamente ni autorizado por el 
Ministerio del Interior.26 
 
 
                                                 
26 Disposiciones Transitorias. Reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada. 
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3.14 Determinación de la cultura organizacional de EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
 
La cultura organizacional de EXEL SEGURUDAD Cía. Ltda. Está definida por cada uno de los 
valores y principios la caracteriza. 
 
9 Cada colaborador realizará sus actividades de acuerdo a los procedimientos y normas 
establecidas, con ética, honestidad, transparencia y compromiso con la filosofía de la 
empresa. 
 
9 Todas las áreas trabajaran por cumplimiento de objetivos en base a resultados. 
 
9 Todos los procesos tendrán una persona responsable. 
 
9 Se manejaran cronogramas de actividades para evitar omisión o duplicidad de funciones. 
 
9 Todos los colaboradores tendrán como finalidad buscar un mejoramiento continuo. 
 
 
3.15 Políticas propuestas para la aplicación de EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
 
Una política es un plan general de acción que guía a los miembros de una organización en la 
conducta de su operación. La organización o la empresa está constituida por personas. Estas 
personas, que ocupan las diferentes posiciones que se han establecido en la organización, deben 
desempeñar las funciones que les han sido asignadas. Toda esa actividad tiene que conducir hacia 
el logro del objetivo o de los objetivos que se ha fijado la empresa a largo o mediano plazo. 
 
 
3.15.1 Políticas administrativas 
 
Son las funciones mediante las cuales se va a regir, normar y controlar el desempeño mediante la  
interacción de todas las áreas.  
 
9 Efectuara reuniones mensuales, con todo el personal administrativo con el fin de medir el 
desempeño y desarrollo organizacional.  
 




9 Elaborar de Manual de Funciones, que  designe, regule las funciones inherentes de cada 
cargo para evitar las duplicaciones y omisiones.  
 
 
3.15.2 Políticas de recursos humanos 
 
Esta es una política fundamental, ya que constituye la base para la formación de los 
cuadros humanos a través de cuyas conductas se desenvuelve la empresa. La política debe 
dar las pautas generales sobre las característica generales sobre las organización pide a sus 
integrantes 
 
9 El horario de trabajo para el personal administrativo, será de lunes a Viernes 9:00 AM a 
17:00 PM, para el personal operativo serán turnos rotativos dependiendo los 
requerimientos de nuestros clientes. 
 
9 El personal administrativo deberá llegar a su puesto de trabajo con 10 minutos de 
anticipación a la hora de ingreso y pasado los 10 minutos posteriores se considerara como 
atraso, en el caso del personal operativo se aplicara el mismo tiempo al momento de 
cambio de turnos.  
9 Se realizara capacitaciones mensualmente al personal en cuanto a sus requerimientos 
específicos por áreas tanto administrativas como operativas. 
 
9 Para solicitar permisos para el personal administrativo se deberá justificar con anticipación 
por motivos de salud, o por calamidad domestica el cual será presentado a su jefe 
inmediato, quien deberá aprobar o negar dicha solicitud. En el caso del personal operativo 
solo existirá justificación de permisos por motivos de salud.   
 
9 Un requisito para todo el personal es el aseo e higiene, el cual tendría que cuidar su 
apariencia cuidando de su ropa se encuentra limpia y bien planchada. Al personal operativo 
se le dotara de uniforme el que debe encontrarse en buen estado y presencia.    
 
9 El proceso de reclutamiento, selección y contratación busca identificar los Recursos 
Humanos idóneos que se ajusten a los perfiles de cargos establecidos para alcanzar los 
objetivos estratégicos de la Institución. El personal que se incorpore a la organización debe 





9 La empresa cumplirá con todos los requisitos legales determinados para formalizar las 
contrataciones del personal. De igual manera, los aspirantes deben cumplir con la entrega 
de toda la documentación exigida por la empresa para realizar los trámites 
correspondientes a su ingreso.  Mientras no se realice la entrega de los documentos y la 
verificación de referencias personales y laborales, el candidato seleccionado, no puede 
ingresar a laborar en la empresa. 
 
 
3.15.3 Políticas de comercialización y venta 
 
Son aquellas a través de las cuales la empresa determina la manera de ofertar o vender un producto 
o servicio, en condiciones óptimas, mediante una atención diferenciada al mercado 
 
9 La forma de pago por el servicio será al contado, cheque o tarjeta de crédito, el cobro se lo 
realizara mensualmente entre los días 15 y 20 de cada mes.   
9 Se efectuara controles mensuales sobre el nivel de ventas,  para conocer las tendencias y 
preferencias  de los clientes sobre los servicios seguridad que ofrecemos. 
9 Tener informado al cliente de nuestros servicios a través de: anuncios de prensa, afiches,  
página Web, e-mail. 
 
 
3.15.4 Políticas de calidad 
 
9 Integridad personal como expresión de disciplina, orden, respeto, honestidad y entusiasmo.  
9 Creatividad e innovación como parte de nuestro reto diario para el mejoramiento continúo.  
9 Productividad en nuestro trabajo y en el empleo de los recursos materiales.  
9 Consciencia en la práctica de un trabajo libre de errores y en el compromiso leal con la 
institución y con las realizaciones de calidad.  
9 Elevado compromiso en ofrecer un servicio oportuno y la más completa comunicación al 
cliente interno y externo.  
9 Amabilidad en el servicio y agilidad en los procesos.  
9 Innovación práctica y eficiencia en costos.  
9 Compromiso con las normas de calidad.  
9 Labor cooperativa y desarrollo integral de las personas.  
9 Creatividad al servicio del cliente.  




9 Coherencia absoluta ante los clientes internos y externos, entre lo que se ofrece y lo que se 
practica.  
9 Conocimiento pleno de las responsabilidades que el puesto implica.  
 
 
3.16 Direccionamiento estratégico 
 
Se propone en base a los nuevos lineamientos de mejoramiento continuo, políticas y estrategias,  y 
las nuevas actividades a tener que se modifiquen la misión y visión ya establecidas en la empresa 
por las siguientes: 
 
 
3.16.1 Misión propuesta 
 
brindar servicios de seguridad de manera integral generando confianza y una relación mas estrecha 
con nuestros clientes a través del cumplimiento de metas y objetivos propuestos a los clientes, 
formará y capacitará a su personal operativo y al de otras empresas de vigilancia y seguridad 
privada que así lo requieran,  en los niveles y especializaciones establecidas, con el propósito de 
elevar la eficiencia técnico-profesional y dar cumplimiento a las leyes y reglamentos de vigilancia 
y seguridad privada del país,  los mismos que arrojan  un mutuo beneficio en el cuidado y 
resguardo de bienes, intereses y personal bajo un sistema de gestión de calidad e innovación. 
  
3.16.2 Visión propuesta 
 
Liderar y ser reconocida por el mercado nacional de la seguridad privada y formación y 
capacitación, “expandiendo nuestras aéreas de servicio a nivel nacional”, gracias a la calidad y 
confiabilidad de nuestro trabajo y servicios. 
 
 
3.17 Valores  corporativos de EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
 
EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. es una empresa que tiene una amplia trayectoria en la seguridad y 
vigilancia privada, con calidad de servicio; legalmente constituida. Reconocida por su labor en 




Dispone de recursos humanos y materiales necesarios y las mejores condiciones para formar un 
centro de capacitación para personal de vigilancia y seguridad, tal cual lo establece la normativa 
legal para este propósito. 
 
 
3.18 Desarrollo de la  estrategia genérica  
 
3.18.1 Estrategia genérica para la empresa EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. 
 
La normativa vigente dispone la formación y capacitación del personal que cumple labores de 
vigilancia y seguridad privada, es necesario; entonces, cumplir con este importante requisito para lo 
cual se procederá a crear el CENTRO DE FORMACIÓN Y CAPACITACIÓN DE PERSONAL 
PARA SEGURIDAD  Y VIGILANCIA  PRIVADA. 
 
 
3.18.1.1 Estrategia de liderazgo en costos 
 
Es importante señalar que, en caso de capacitar al personal en otros centros de capacitación y 
formación los costos serian muy altos. De entre las ofertas que se han analizado se puede colegir un 
promedio de entre 300 a 400 dólares por alumno, por consiguiente; el presente proyecto optimizará 
los recursos propios con el fin de generar un precio que será competitivo en la industria. 
 
 
3.18.1.2 Estrategia de diferenciación 
 
A diferencia de otras compañías de seguridad, la empresa tendrá un centro de capacitación que 
otorgue certificados autorizados por la autoridad competente. 
 
El antecedente legal referido en el capitulo uno de este proyecto obliga a que: quienes realizan 
actividades de vigilancia y seguridad  obtengan un certificado en los centros de formación y 
capacitación que el Reglamento de aplicación a la ley establece.  
 
Además, en dicho reglamento; en el capítulo VII, Art. 23, señala, claramente, las sanciones 
aplicables a las infracciones administrativas cometidas por las compañías de vigilancia en el caso 





3.18.1.2.1 Circulo de diferenciación 
 
“El círculo de diferenciación busca identificar los factores que giran alrededor del producto y hacen 
posible tomar las acciones para la ejecución de la estrategia de enfoque basada en la diferenciación, 
es decir atender de mejor manera a una porción más limitada del mercado”. 27 
 
Bajo este criterio se ha identificado los siguientes factores que influyen en la diferenciación: 
 
Liderazgo: La empresa será pionera en este servicio, debido a que creará el primer centro de 
formación y capacitación autorizado para emitir certificados abalizados. 
 
Cumplimiento de la ley: el centro de capacitación será creado bajo las normativas vigentes 
regulada por la ley y reglamento de seguridad y vigilancia privada además por el reglamento para 
la constitución  de centros de capacitación de personal para vigilancia y seguridad privada. 
 
Investigación y desarrollo: la empresa realizará la apertura de nuevas líneas de negocios e 
innovación con la creación del centro de formación y capacitación.  
 
Adición de valor: El valor agregado se lo puede determinar en la entrega de certificados legales de 
haber aprobado el curso de formación y capacitación. 
 
Mercado amplio: La empresa pretende abarcar la formación y capacitación, a personal de otras 
compañías privadas que prestan el servicio de vigilancia y seguridad, y; a ciudadanos que 
voluntariamente deseen certificarse.  
 
Estilo de comercialización: Se utilizará medios directos, ágiles e innovadores con políticas de 














                                                 
27 Bases de Estrategia Empresarial de Jean Paul Pinto, del libro Management de Orsoni, Paris, 2001. 
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GRAFICO N° 3.3 
Círculo de Diferenciación 
 
 
      Realizado por: Los autores 
 
 
3.18.1.3 Estrategia de enfoque 
 
EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. busca tener un crecimiento, generar mayores ingresos y servir a la 
sociedad; la empresa dispone de los servicios de guardianía de seguridad para empresas publicas y 
privadas, protector de personas importantes V.I.P., custodios de mercaderías dentro y fuera de la 
ciudad, seguridad con canes, investigaciones privadas, cámaras de vigilancia y monitoreo y 
seguridad electrónica como alarmas y GPS. 
 
La empresa quiere ampliar su línea de mercado incrementando como nueva actividad la 
capacitación al personal que brinda el servicio de seguridad tanto de la misma empresa como de 
otras empresas que forman parte de la industria, y personas particulares que se interesen de recibir 
una certificación autorizada. 
 
 
3.19 Desarrollo de las grandes estrategias 
 
3.19.1 Crecimiento concentrado 
 
La empresa se concentrará en los servicios prestados actualmente, así como también en captar la 










El incremento de la delincuencia en el Ecuador al 2011  ha inquietado a la población, de acuerdo al 
último estudio de Opinión realizado por la empresa CEDATOS, el 65% ha sido víctima o tiene 
algún familiar que ha sido víctima de un hecho delictivo.  
 
GRAFICO N° 3.4 




En cuanto a la percepción de seguridad que tiene la población: el 55% de los entrevistados dijeron 
sentirse ALGO SEGURO en su ciudad, el 36% se siente NADA SEGURO y el 9% dijo sentirse 
MUY SEGURO.  
 
GRAFICO N° 3.5 





El 60% considera que el principal problema de seguridad que aqueja a su ciudad es el robo o 
asaltos, le sigue con el 16% la venta de drogas, el 12% los robos a domicilios y un 8% la violencia 
contra personas. 
 
GRAFICO N° 3.6 




Por parte de la población el 28% está de acuerdo con que la solución es implementar programas 
para generar empleo, el 23% considera importante que exista un mayor involucramiento de las 
Fuerzas Armadas, un 23% además cree que se requiere mayor número de efectivos policiales, el 
15% concuerda en que se requiere una mayor capacidad de respuesta de las autoridades, finalmente 
un 10% ve como solución crear más programas sociales. 
 
GRAFICO N° 3.7 






Los principales delitos que se cometen en contra de las personas son:  
 
•    Homicidio 
•    Plagio 
•    Robo agravado 
•    Secuestro express 
•    Violación 
 
Los delitos cometidos en contra de la propiedad son: 
•    Robo simple 
•    Hurto 
•    Robo en domicilio 
•    Robo de vehículos 
•    Robo de motos 
•    Robo en local comercial 
•    Robo en banco 
 
3.20.1.2 Mercado laboral 
 
Después de la crisis de 1999 la situación socio-económica para Ecuador se tradujo en un marcado 
empobrecimiento para la mayoría de su población, reducción de oportunidades de trabajo e 
incremento sostenido del costo de vida. Si bien esto ha empezado a estabilizarse, la migración 
continúa y las personas en situación de vulnerabilidad aumentan, todo esto frente a una escasa 
respuesta de parte del Estado frente a las demandas de mayor inversión en salud, educación y 











































































































































































La inflación es medida estadísticamente a través del Índice de Precios al Consumidor del Área 
Urbana (IPCU), a partir de una canasta de bienes y servicios demandados por los consumidores de 
estratos medios y bajos, establecida a través de una encuesta de hogares. 
 
Es posible calcular las tasas de variación mensual, acumuladas y anuales; estas últimas pueden ser 
promedio o en deslizamiento.  
 
Desde la perspectiva teórica, el origen del fenómeno inflacionario ha dado lugar a polémicas 
inconclusas entre las diferentes escuelas de pensamiento económico.  
 
La existencia de teorías monetarias-fiscales, en sus diversas variantes; la inflación de costos, que 
explica la formación de precios de los bienes a partir del costo de los factores; los esquemas de 
pugna distributiva, en los que los precios se establecen como resultado de un conflicto social 
(capital-trabajo). 
 
El enfoque estructural, según el cual la inflación depende de las características específicas de la 
economía, de su composición social y del modo en que se determina la política económica; la 
introducción de elementos analíticos relacionados con las modalidades con que los agentes forman 
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sus expectativas (adaptativas, racionales, etc.), constituyen el marco de la reflexión y debate sobre 
los determinantes del proceso inflacionario.  
 
La evidencia empírica señala que inflaciones sostenidas han estado acompañadas por un rápido 
crecimiento de la cantidad de dinero, aunque también por elevados déficit fiscales, inconsistencia 
en la fijación de precios o elevaciones salariales, y resistencia a disminuir el ritmo de aumento de 
los precios (inercia). Una vez que la inflación se propaga, resulta difícil que se le pueda atribuir 
una causa bien definida.  
Adicionalmente, no se trata sólo de establecer simultaneidad entre el fenómeno inflacionario y sus 
probables causas, sino también de incorporar en el análisis adelantos o rezagos episódicos que 
permiten comprender de mejor manera el carácter errático de la fijación de precios.29 
 
El fenómeno de la inflación se define como un aumento persistente y sosteniendo del nivel general 
de precios a través del tiempo. 
 
"La inflación es medida a través del Índice de Precios al Consumidos del Área Urbana (IPCU), a 
partir de la canasta de bienes y servicios demandadas por los consumidores de estratos medios y 
bajos, establecida a través de una encuesta de hogares”30 
 





















































































































































Realizado por: Los autores 
                                                 
29 www.bce.gov.ec 
30 Banco Central del Ecuador, Indicadores Macroeconómicos. 
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3.20.1.4 Tasas de interés 
 
La tasa de interés es el porcentaje al que está invertido un capital en una unidad de tiempo, 
determinando lo que se refiere como "el precio del dinero en el mercado financiero31". 
 
Las tasas de interés influyen significativamente en economías de mercado, tanto en el ahorro como 
en los empréstitos o endeudamiento, y en las decisiones de inversión para poder calcular su 
rentabilidad. 
 
La tasa de interés es fijada por el Banco Central de cada país a los otros bancos y estos, a su vez, la 
fijan a las personas por los préstamos otorgados. 
 
Una tasa de interés alta incentiva el ahorro y una tasa de interés baja incentiva el consumo. 
 
Cuando la tasa de interés sube, los demandantes desean comprar menos, es decir, solicitan menos 
recursos monetarios a los bancos o intermediarios financieros, mientras que los oferentes buscan 
colocar más recursos (en cuenta de horros, pólizas, etc.). Lo contrario sucede cuando baja la tasa: 
los demandantes del mercado financiero solicitan más  créditos y los oferentes retiran sus ahorros. 
 
 
3.20.1.4.1 Tasa de interés activa 
 
La tasa activa o de colocación, es la que perciben los intermediarios financieros de los demandantes 
por los préstamos otorgados. 
 
La tasa de interés activa ha venido disminuyendo los últimos meses, debido fundamentalmente a la 
nueva Ley, que establece un valor máximo por cada sector, lo que favorece al comercio al obtener 
créditos más baratos para realizar sus actividades, tanto para adquirir activos, bienes, productos y a 
su vez en muchos casos otorgar a sus clientes créditos que tienen como referencia  la tasa activa 







                                                 
31 ZAMBRANO MORA Armando, Matemáticas Financieras, Colombia, Edit. Grupo Guía, 2004,p.235 
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Realizado por: Los autores 
 
3.20.1.4.2 Tasa de interés  pasiva 
 
La tasa pasiva básicamente representa el interés que una institución financiera reconoce a sus 
depositantes por el uso de ese dinero, para que resulte rentable al inversionista esta tasa deberá ser 
superior al porcentaje de la inflación, para generar rentabilidad y no una pérdida o depreciación en 
sus recursos.  
 






















































































































































3.20.1.5 Situación económica del Ecuador al 2011 
 
Según los expertos, uno de los factores que contribuirá a esta estabilidad es el alto precio del 
petróleo que al momento bordea los USD 90 por barril. Incluso el propio Gobierno reconoce que 
este es el eje que moverá las finanzas este año.  
 
Según los cálculos estatales, el crecimiento del país en el 2011 será del 5,1%. “La exitosa 
renegociación de los contratos petroleros, las nuevas inversiones que llegarán amparadas en el 
Código de la Producción, y los efectos de la inversión realizada por el Estado nos hacen prever que 
terminaremos el año con un gran crecimiento”, afirmó la ministra coordinadora de la Política 
Económica, Katiuska King. 
 
Estas perspectivas superan las previstas por la Comisión Económica de Naciones Unidas para 
América Latina (CEPAL), que fijó el porcentaje de crecimiento en 3,5%.  
 
Mientras que en el 2010, el crecimiento fue del 4,6%, según el balance oficial del Régimen.  
 
Para el analista económico, Walter Spurrier, estas previsiones señalan que la inflación se 
mantendrá en el mismo rango del año pasado, es decir entre 3 y 4%. Sin embargo, la situación final 
estará atada a la permanencia de los precios del crudo. 
 
Según la última encuesta realizada por Cedatos-Gallup, el Ecuador es uno de los países del mundo 
que más optimismo tiene en materia económica. Esto se debe, según los resultados del estudio, a la 
mejoría de la situación económica de los sectores tradicionalmente marginados. Esto se ha logrado 
con la aplicación de nuevas políticas sociales, y a una mejor distribución de la riqueza. Esto 
determinó que Ecuador se ubique entre los países que ven sus perspectivas económicas con “mucha 
expectativa” y menos pesimismo. 
 
Inversión Extranjera  
 
Uno de los mayores obstáculos que ha enfrentado el Gobierno en los últimos años ha sido la 
reducción y casi eliminación de la inversión extranjera. Esta crisis se ha producido por la 
inestabilidad política y los continuos cambios “en las reglas de juego”.  
 
Una muestra de ello fue la eliminación de los tratados de protección de inversiones que Ecuador 
mantenía con 13 países del mundo. Entre ellos, Gran Bretaña, Estados Unidos, China, Canadá. La 




Además, considera que este problema no solo afecta a los inversionistas externos, sino a los 
nacionales también, que temen que sus empresas se vean afectadas por la falta de seguridad 
jurídica.  
Con esto coincidió Spurrier. Para él, este tipo de inestabilidad se ha evidenciado en la propuesta de 
renegociación de los contratos petroleros, en los cuales solo 10 empresas de las 17 que operaban en 
el país seguirán trabajando, según informó el Régimen.  
 
De acuerdo con el nuevo modelo de contrato establecido por el Gobierno, las empresas pasan a ser 
prestadoras de servicios y a recibir una tarifa fija por ello, mientras que el dueño legal del petróleo 
es el Estado. 
 
De esta forma toda subida del valor del crudo redundará en beneficio del Gobierno, cuyo objetivo 
con todo el proceso era recaudar más y obligar a las compañías a elevar la inversión. 
 
Esto significará un incremento de los ingresos del país de más de 2.100 millones de dólares. 
 
Otro eje de inversión será la explotación de los campos mineros. Según Spurrier, uno de los 
contratos más importantes con el Estado es el que firmó la empresa Ecuacorrientes para explotar 
cobre en la Cordillera del Cóndor. Esto dejará un gran margen de ganancias para el país. 
 
Mayor flujo de importaciones. 
 
La reducción de la inversión significará el incremento de las importaciones, especialmente de 
productos terminados, como enlatados y vestimenta. 
 
A pesar de que el Gobierno trata de poner límites a las importaciones, la balanza comercial seguirá 
teniendo un déficit en relación a las exportaciones.  
 
Esto se evidencia en los altos índices de consumo de la población. La gente imita el 
comportamiento del Gobierno, que gasta mucho y no tiene la costumbre del ahorro. 
 
Para él, en el 2010 la demanda creció a niveles tan altos que incluso llegó a duplicar a la 
producción interna. Esto se explicaría en el temor de los empresarios que prefieren importar 
productos y venderlos a tener que producirlos ellos mismos, porque eso implicaría invertir en 
infraestructura y en materia prima.  
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Asimismo, Spurrier está convencido que los productos primarios importados, como el trigo, la soya 
y algunos granos tendrán un incremento en su precio, pero no repercutirá directamente en la 
inflación ni en el aumento del valor de la canasta básica familiar. Hace algunos meses teníamos una 
excedente de producción de leche, que incluso tuvimos que regalar y exportar a precios muy bajos 
a Venezuela. Esto hace que haya un equilibrio en el valor de la canasta. 
 
Un ejemplo de este crecimiento fue el mercado vehicular. En el 2008 se vendieron 112.000 
vehículos, en el 2009, la cifra bajó a 92.000 y el año pasado creció a 125.000. 
 
Créditos internos y externos  
 
Después de varios años difíciles, en los que los bancos restringieron los créditos privilegiando la 
liquidez y las empresas estaban recelosas de pedir créditos, la situación del sistema financiero 
vuelve a ser positiva. Durante el 2009, el crédito privado creció muy lentamente, pero durante casi 
todo el 2010 hubo un crecimiento sostenido que se mantendrá este año, según las proyecciones de 
la banca. Por ello, se espera que el monto de los créditos llegue a los 18.000 millones de dólares. 
De hecho, durante casi toda la mitad del año pasado, se aprecia que el crecimiento de los créditos 
supera al de los depósitos, lo cual es un reflejo de que las empresas están retomando sus 
inversiones y las familias están también más dispuestas a tomar deudas. 
 
Este escenario ha sido similar en materia externa. El país durante el 2010 mantuvo un nivel de 
crédito muy alto, especialmente con países como China, con el que tenemos una deuda de cerca de 
3.000 millones de dólares, sin sumar el dinero que ese Gobierno ha invertido en infraestructura, 
especialmente en temas de energía e hidrocarburos. Para Spurrier, la política de endeudamiento del 
país está planificada hasta el 2014 y el ritmo de créditos será de cerca de 3.000 millones de dólares 
anuales, pero tiene dudas de que China y otros países sigan concediendo los créditos de forma tan 
liberal, lo que en su momento generará una brecha fiscal mayor a la que existe actualmente (cerca 
de 3.700 millones).  
 
La política del Gobierno ha sido muy dura con el Fondo Mundial, el Banco Interamericano de 
Desarrollo (BID) y otros organismos de crédito, por lo que no creo que a futuro nos puedan prestar 
dinero y serán los únicos donantes que queden, manifestó Spurrier.  
 
Además, la brecha comercial no petrolera alcanzó los 5.434 millones de dólares hasta septiembre 
del 2010, 51% más que en el mismo lapso del 2009. Si bien gran parte de este déficit proviene del 
aumento de las importaciones de bienes de capital y materias primas, también se origina en las 
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crecientes importaciones de consumo provocadas por el desmedido crecimiento burocrático del 
actual régimen.  
 
Por el momento, esta no es una de las mayores preocupaciones del Gobierno. Esto, porque tiene 
dinero para cumplir con las demandas inmediatas, aunque esto signifique que no cumpla con lo 
previsto en el Presupuesto General del Estado. 
 
El Régimen estableció que en el 2011 necesitará 23.950’249.957 millones de dólares. Este dinero 
saldrá de diferentes fuentes de financiamiento, como el petróleo, los impuestos, la inversión 
privada y los créditos externos.  
 
Este Gobierno no cumple a raja tabla el presupuesto, como debería ser. Si no tiene dinero reduce 
inversión y si lo tiene, lo hace. Gasta en función de lo que tiene y no ahorra. Así que a la final no 
sabemos si el presupuesto planificado sea real. 32 
 
3.20.2  Análisis del micro entorno 
 




EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. Cuenta con la siguiente cartera de clientes para el servicio de 
vigilancia y seguridad privada.33 
 
9 CONJUNTO SAN EMILIO 
Calle O y D Conjunto  San Emilio  
087060911 / 2835011 
 
9 CENTRO DE SALUD CONOCOTO 
Av. Eloy Alfaro N4 61  y Oriente  
095092728 
 
9 CONJUNTO NATU CUMBAYA 
Cumbaya 
097299461 
                                                 
32 Entrevista a Vicente Albornoz www.cosas.com 
33 Base de datos de EXEL SEGURIDA  Cía. Ltda. 
143 
 




9 BAGANT  
Alonso Moncayo y Panamericana Norte Km 10,7 
2420740 
 
9 BODEGAS BAGANT  
Alonso Moncayo Y Panamericana Norte Km 10,7 
2420740 
 
9 CAFFETO  
Juan Semerino 549 y Eloy Alfaro 
2532412 /3237550 / 2532412 
 
9 DARCOCLAY 
Av. Diego de Almagro 1831 y Alpallana.  
254 66 71 
 
9 D.O.S.  
Av. Occidental O6 201 y José Miguel Carrión  
2992900 /2992909 
 
9 EDIFICIO PINZON  
San Francisco Cordero E9-39 y Av. 6 de Diciembre 
 
9 EDIFICIO TUNKAHUAN  
Cordero E10 18 y Tamayo  
2525780 /2546270 
 
9 FABRICA NERY FAST QUITO  







9 INMOBILIARIA  
Eloy Alfaro  N 30 367 y Amazonas 
2549670 / 2546103 
 
9 LABORATORIO SIEGFRIED 




Av. 12 de Octubre 1288 
2507963 
 
9 PLAZA DEPORTIVA  
Amazonas y  Villalengua 
2263682 
 
9 PLUSLOGISTICS  
Machala  N 54 - 176  y Jorge Piedra 
O96238021 
 
9 RECTIFICADORA PAZMIÑO 
Calle las  Brevas E10 250 y Las Palmeras  
2466035 /2469539 
 
9 CONJUNTO HABITACIONAL NAYON 



















NNUU 221 y República del Salvador  
2440409 
 
9 CONJUNTO SAN EMILIO 
 
9 SAN JUAN CUMBAYA ING. VELASTEGUI  
 
9 CON. ZENITH 
 
9 SUBCENTRO DE SALUD LA TOLA  
 
9 EDIFICIO TUNKAHUAN  
 
9 ED. MONTISSELO  
 
9 CALDECON  
 
9 PATIO DE COMEDIAS  
 





















La empresa posee varios proveedores de diversión servicios para el desarrollo de sus actividades 
actuales, a continuación se enlista dichos proveedores.34 
 
9 FUNDECO 
          Capacitación 
 
9 PIGE  
          Calzado 
 
9 CARVATEL 
           Infraestructura de repetidora 
 
9 SEGUROS COLONIAL 
           Seguros de vida 
 
9 PANAMERICANA 
           Seguro de incendio, edificios, vehículos, motos y  armas 
 
9 WILSON TIPAN 
           Uniformes 
 
9 CREACIONES ERICK 
           Implementos de seguridad, elaboración de chalecos 
 
9 TECNOSEGURIDAD 
           Proveedor de seguridad electrónica 
 
9 ICCO  






                                                 





Existen varios centros de capacitación a nivel nacional, pero de acuerdo al estudio realizado se 
encontró que ninguno de estos centros es legalmente autorizado para emitir certificados de 
aprobación del curso, por ende; el centro de formación y capacitación de personal para guardias de 
seguridad privada de la empresa EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda., no tiene competidores ya que 
será el primer centro autorizado legalmente para entregar dichos certificados. 
 
 
3.20.2.1.4 Clientes potenciales 
 
Alianzas estratégicas entre empresa de seguridad  y vigilancia privada y EXEL SEGURIDAD Cía. 
Ltda., para capacitar a sus miembros operativos. 
 
Cincuenta y nueve Empresas de seguridad y vigilancia privada Provincia de Pichincha afiliadas a la 
Asociación Nacional de Empresas de Seguridad Integral  (ANESI).35 
 
9 ALFA SEGURIDAD CIA. LTDA. 
          Tnte. Hugo Ortiz  lote 26 y Yaguachi 
2334324   2339199 fax 2339127 
 
9 ARMILED CIA. LTDA. 
Pedregal n 34-42 y Rumipamba 
2441842   2243527   fax 3317359 
 
9 AMERICANA DE SEGURIDAD CIA. LTDA. 
Tarqui N.15-154 y Luis Felipe Borja, Edf. Viteri Caicedo piso3 Of.14 
2541-889 - fax 2544-005 094172741 
 
9 BODYGUARD CIA. LTDA. 
El día N. 187 entre el Comercio y Mercurio 
2261571 
 
9 CARLOS IVAN CARRERA CIA. LTDA. 
Rio Topo No 145    entre Av. Amazonas y Av. De la prensa 
2273778     2455611    099688459 




9 CARSEPRI CIA. LTDA. 
Calle Los Andes 13 y Juan Borgoñón (Chimbacalle) 
2663893 / fax 2617455 – 090539485 
 
9 CASALAY CIA. LTDA.  
Calle sucre E1- 204 y Silva 
2285956 098223721 
 
9 COMSEG CIA. LTDA. 
Jerónimo Carrión  E-612 y Juan León Mera 
2505127 
 
9 COPRISEG SEGURIDAD CIA. LTDA. 
10/Agosto Edif.   Guerra 3er Piso Departam. 3B 
2922421 
 
9 COPSEMESGAL CIA. LTDA. 
Jerónimo Uretra N. 46-26 y Fray Marcos Joffre 
2265994 
 
9 CÓRDOVA Y TAPIA CIA. LTDA. 
Av. 6 de Diciembre 1829 y Juan Rodríguez. 
2223219 09.7096795 
 
9 COVGOFORT CIA. LTDA. 
Av. Eloy Alfaro N.3310 José Correa 
2465370 097591554 096217892 
 
9 DAVSEG  SEGURIDAD CIA. LTDA. 
Isla San Cristóbal    N.338 e Isla Fernandina 
2274555   2244612 
 
9 EAGLE`S EYES CIA. LTDA. 
Madreselvas      N. 48-02 y Lizarsaburo  





9 ECUASEGURI- DAD CIA. LTDA. 
Palora 158 y Av.    La Prensa 
2247580 2456095 2435759 
 
9 EEFIPERVIG CIA. LTDA. 
Calle la Pinta Nº 255 y Rábida  
2548935 - 2905565 – 099706094 
 
9 ECUATOSEGUR CIA. LTDA. 
Calle Isla Baltra E3-25 Y Jorge Drom 
2461499 2255145 
 
9 EMINSER CIA. LTDA. 
Manuel Camacho 302 y Gaspar de Villarroel 
2922488 
 
9 EMSEOM CIA. LTDA. 
Av. República de El Salvador #34-399 e Irlanda Edf. Rosanía Mezzanine  
2261889    2261891    2437785    2261890  
 
9 ESORI SEGURIDAD CIA. LTDA. 
9 de Octubre 712 y Ramírez Dávalos 
2661669     3100298 
 
9 EXVISEP CIA. LTDA. 
Carlos Ibarra N.12-43 y Vargas Ed. Profesión Matovelle Of. 501 5to P. 
2280635 fax 2589363 
 
9 FREVINCO CIA. LTDA. 
Asunción Oe1-10 y Av. 10 de Agosto 3er piso 
2908637 / 099205121 / 099205248 
 
9 GRUVIPRO CIA. LTDA. 
Santiago Videla N53-81 entre 10 de Agosto y Cap. Ramón Borja 





9 INVESCOL CIA. LTDA. 
Calle de los Cholanes N. E13-307 y de los Trigales  
3281445 – 096802988 
 
9 INVIN CIA. LTDA. 
Panamericana Norte Km. 1 
2361914 2361917 
 
9 JARA SEGURI- DAD CIA. LTDA. 
Rodrigo de Triana 279 y Av. Orellana 
2527119 
 
9 LAAR SEGURIDAD - CIA. LTDA. 
Luxemburgo N34-166 y Holanda 
2464933    2472496    2471852    2470705 
 
9 LONGPORT ECUADOR CIA. LTDA. 
Av. de la Prensa N49-180 y Juan Holguín 
2452157 / 2453419 /2455646  
 
9 MAGNUMSEG CIA. LTDA. 
Antonio Román N.OE 932 Sector la Florida 
2241002 099935194 
 
9 MORESEG CIA. LTDA. 
Papallacta 205 Av. La Prensa frente al Club/ PPNN. 
2455936 fax 094135958 
 
9 PANAMPRO CIA. LTDA. 
Inés de Medina N.53-20 y Cap. Ramón Borja 
3280565 - 3280471 – 2404177 
 
9 PINKERTON CIA. LTDA. 






9 POLISEGURI- DAD CIA. LTDA. 
Av. República E2-138 y Azuay Esq. 3er piso frente Hotel República 
2251648-fax 2468989/ 099821301 
 
9 PRISEGUR CIA. LTDA. 
Diego Martín de Utreras N.28-96 Y Bartolomé de las casas 
2554738 fax 2901507 
 
9 PROADMA CIA. LTDA. 
Joaquín Sumaita N46-62 y Av. El Inca   
3260772 
 
9 PROVIP`S SECURITY CIA. LTDA. 
Toledo N. 32126 y Madrid Edif. Múnich 1er Piso 
2527458 / 2552579 / 094068725 fax 110 
 
9 RIVIRUSVIGP CIA. LTDA. 
Psje. San Luis y Santa Prisca OE3-11 Edf. Recalde piso 2 oficina 105 
2674676 - 094172741 - 094172446 2541889 
 
9 SEAPRI CIA. LTDA. 
Av. 10 de Agosto N30-165 Y Cuero Caicedo 
2267135 
 
9 SEAWOLF CIA. LTDA. 
Mariano Jimbo 4064 y Gaspar de Villarroel 
2922252    2922253     2922254 fax 
 
9 SEGDEFENSA CIA. LTDA 
Rábida N.26-32 y Pinta 
2547989 2528061 
 
9 SEGUMAX CIA. LTDA. 
Av. 10 de Agosto N.59-121 Y Av. Luis Tufiño 





9 SEGUPRIE CIA. LTDA 
Av. Maldonado Km.7 y Susana Letor, Línea Férrea Psje.S39B 
3650771- 3650952- 094249440 
 
9 SEGURACI CIA. LTDA. 
Av.6 de Diciembre y la Niña / Multicentro 7mo piso  
2552153 2545129 fax 
 
9 SEGURIVITAL CIA. LTDA. 
Pedro Cornello N 56-57 y Nicolás Urquiola Sector Los Nevados 
2813251 099664470 
 
9 SEGURLATORRE CIA. LTDA.   
Zoila Ugarte Nº 53-40 y Capitán Ramón Borja 2do piso 
2400143 – 095511062 
 
9 SEGUTOURING CIA. LTDA. 
Hugo Moncayo E11-112  y Gonzalo Noriega 
2252047 2451163 094309421 
 
9 SEGVIDIAZ CIA. LTDA. 
Av. República del Salvador N. 36-84 y NNUU Edif. El Quilate 
2465740 
 
9 SEMINTER CIA. LTDA. 
Av. Real Audiencia 338 - Av. Tufiño Av. Del Maestro 
2476235 2475955 099450493 
 
9 SEPIP CIA. LTDA. 
Santa Prisca 310 y Carlos Ibarra 
2570858     2538570    098030974 
 
9 SERMANSEG CIA. LTDA. 
Guarumos 877 y Av. 6 de Diciembre 





9 TECNOACES CIA. LTDA. 
Carlos Tobar E 6-165 y Antonio Navarro 
2525640 254492455 fax  099701395 
 
9 TERDEL CIA. LTDA. 
Av. Quito 730 y Rio Mulaute 
2760650 2760412 2745980 fax 
 
9 VICOSA CIA. LTDA. 
San Francisco N39-145 y América 
2249563     2442248 fax 
 
9 VIGAR CIA. LTDA. 
Beethoven 974 y Rafael Ramos  
2401604 - 2405365 – 2406597 
 
9 VIGMAN CIA. LTDA. 
Isla Fernandina N42-26 y Pasaje Tortuga 
2256226 2461943  
 
9 VIGPRI CIA. LTDA. 
Calle Pablo Sachun N220 y Esteban Meniz 
2418102 2411372 
 
9 VIPROTECO CIA. LTDA. 
Av. 10 de Agosto N30-165 Y Cuero Caicedo 
3203140 / 2678584 / 084265273 
 
9 VIZURDUR CIA. LTDA. 
Av. 10 de agosto E 1-35 y Calle Jorge Washington 
2544302 
 
9 ZIPOL COMPAÑÍA DE SEGURIDAD CIA. LTDA. 
Calle Jorge Washington N. 718 y Amazonas Edf. Rocafuerte piso9 





La perspectiva del proyecto es iniciar con la capacitación de las empresas que estén afiliadas a la 
Asociación Nacional de Empresas de Seguridad Integral  (ANESI). 
 
De acuerdo a un censo realizado por ANESI en el año 2009, a nivel nacional 85000 guardias de 
vigilancia y seguridad privada, de los cuales 6300 en la provincia de Pichincha.  
 
El centro de formación y capacitación aspira captar el 5% anual del personal que brinda los 
servicios de vigilancia y seguridad privada en la provincia de Pichincha., es decir, 
aproximadamente 420 alumnos. 
 
 
3.20.2.1.5 Seguridad ciudadana (D.M. Quito) 
 
Desde hace más de una década el concepto de la seguridad ciudadana domina el debate sobre la 
lucha contra la violencia y la delincuencia en América Latina. La expresión está conectada con un 
enfoque preventivo y, hasta cierto grado, liberal a los problemas de violencia y delincuencia. El 
término pone énfasis en la protección de los ciudadanos y contrasta con el concepto de la seguridad 
nacional que dominaba el discurso público en décadas pasadas y que enfocaba más en la protección 
y la defensa del Estado. 
 
Existen múltiples conceptos y nociones del término "seguridad ciudadana" y su contenido concreto 
puede variar considerablemente dependiendo del actor o autor quien lo utilice. Por ejemplo, no hay 
un consenso si la seguridad ciudadana se refiere también a riesgos o amenazas de tipo no 
intencional (accidentes de tránsito, desastres naturales) o de tipo económico y social. Un punto en 
que sí concuerdan la gran mayoría de autores es que el término referencia a dos niveles de la 
realidad: 
 
Primero, se refiere a una condición o un estado de un conjunto de seres humanos: a la ausencia de 
amenazas que ponen en peligro la seguridad de un conjunto de individuos. En ese sentido, el 
término tiene un significado normativo. Describe una situación ideal que probablemente es 
inexistente en cualquier lugar del mundo, pero que funciona como un objetivo a perseguir, por 
ejemplo, define la seguridad ciudadana como la condición personal, objetiva y subjetiva, de 
encontrarse libre de violencia o amenaza de violencia o despojo intencional (violento o pícaro) por 
parte de otros. 
 
Segundo, se refiere a políticas públicas encaminadas a acercar la situación real a la situación ideal, 
es decir, se refiere a políticas que apuntan hacia la eliminación de las amenazas de seguridad o 
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hacia la protección de la población ante esas amenazas. En ese sentido, el término se refiere a 
prácticas sociales empíricamente existentes. 
 
Se entiende por Seguridad Ciudadana, para efectos de la Ley, a la acción integrada que desarrolla el 
Estado, con la colaboración de la ciudadanía, destinada a asegurar su convivencia pacífica, la 
erradicación de la violencia, y la utilización pacífica de las vías y espacios públicos. Del mismo 
modo, contribuir a la prevención de la comisión de delitos y faltas. 
 
Entre los principales delitos según las estadísticas anuales los índices arrojados al primer trimestre 
del año 2011 en el Distrito Metropolitano de Quito D.M.Q. tenemos  los siguientes: 
 
GRAFICO N° 3.12 
Crímenes con arma o medio al primer semestre del 2011 
 
ENERO 13 4 8 0
FEBRERO 13 4 4 2
MARZO 6 3 5 2
ABRIL 7 3 10 2
MAYO 5 1 4 2
JUNIO 6 2 9 1 1










    Fuente: Departamento Médico Legal 
    Realizado por: Observatorio Metropolitano de Seguridad Ciudadana 
 
GRAFICO N° 3.13 





          Fuente: Fiscalía General del Estado 
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GRAFICO N° 3.14 






      Fuente: Fiscalía General del Estado 
 
 
GRAFICO N° 3.15 
Delitos contra la propiedad en el distrito metropolitano de Quito a centros educativos. Enero 











GRAFICO N° 3.16 
 




Fuente: Fiscalía General del Estado 
 
GRAFICO N° 3.17 
 











GRAFICO N° 3.18 
 




Fuente: Fiscalía General del Estado 
 
GRAFICO N° 3.19 
Delitos contra empresas por administración 2009 – 2010 – 2011 de enero a junio en el D.M.Q. 
 
 







GRAFICO N° 3.20 




Fuente: Fiscalía General del Estado 
 
 
GRAFICO N° 3.21 
Delitos contra  personas por administración 2009 – 2010 – 2011 de enero a junio en el D.M.Q. 
 
 









3.21 Análisis de las cinco fuerzas competitivas del mercado (Michael Porter) para el sector 
de capacitación de personal para la vigilancia y seguridad privada 
 
GRAFICO N° 3.22 


























3.21.1 Fuerzas competitivas del mercado 
 
3.21.1.1 Amenaza de nuevos competidores 
 
Creación de nuevos centros de formación y capacitación de empresas de seguridad competidoras. 
 
Nuevas empresas en una industria genera tener mayor participación de mercado, lo que puede 
ocasionar una disminución en la ganancia. Pero se puede determinar que en este momento la 
empresa no tiene barreras de entrada, debido a que será la primera en tener un centro de 

















3.21.1.2 Amenaza de servicios sustitutos 
 
Se identificará la amenaza de los servicios sustitutos. ¿Qué tipo de  servicios son considerados 
sustitutos para  el sector? 
En la nueva línea de negocio que se implementará con la creación del centro de capacitación sus 
servicios sustitutos son escasos. 
 
 
3.21.1.3 El poder de negociación de los proveedores 
 
Esto surge que los proveedores de la empresas bajen la calidad o incrementen sus precios, pero se 
debe analizar que los proveedores si tienen competencia y no son únicos en el mercado, 
significando que existen alternativas en caso de que los proveedores empiecen a generar poder. 
 
 
3.21.1.4 El poder de negociación de los consumidores 
 
Los consumidores no son fuertes ya que no existe competidores donde logren obtener una 
capacitación de calidad con una certificación avalada por los entes rectores de la seguridad y 
vigilancia privada, incluso teniendo precios bajos. 
 
Solamente serian fuertes en caso de que la oferta no abastezca a la demanda. 
 
 
3.21.1.5 Rivalidad entre competidores  
 
La rivalidad entre los competidores puede darse en: competencia en precios y/o valores agregados. 
 
Para EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. la rivalidad no se genera por dos principales factores: 
a) El precio que se propone esta bajo los promedio de otros centros de capacitación. 
 
b) De los diferentes centros de capacitación ya constituidos, ninguno cuenta con la autorización 







3.21.2 Matriz de impacto 
 
Cada uno de los aspectos citados serán calificados con el fin de obtener promedios de cada una de 
las cinco fuerzas de Porter.  
 
 
TABLA N° 3.1 
Matriz de Impacto 
 




Amenaza de nuevos 
competidores 
  X       
2 Amenaza de servicios sustitutos       X   
3 
El poder de negociación de los 
proveedores 
      X   
4 
El poder de negociación de los 
consumidores 
    X     
5 Rivalidad entre competidores          X 
 
Realizado por: Los autores 
 
 
3.21.2.1 Análisis de la matriz de impacto 
 
Para realizar el análisis de la competencia se procede a utilizar una matriz consolidada para el 
modelo de las cinco fuerzas de Porter. A continuación se detalla el resumen de lo analizado.  
 
Como primer punto se identificará claramente a todos los actores de las cinco fuerzas de Porter. 
 
Se analizará que tan fácil es entrar a competir en la industria. Se deberá determinar si son altas o 
bajas las barreras de entrada. 
 
Se analiza el grado de rivalidad entre las empresas que brindan el servicio de formación y 
capacitación en seguridad y vigilancia privada, podrá existir varias empresas que brinden el 
servicio pero no cumplen con todos los requisitos establecidos en la ley para estar debidamente 
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autorizados para la emisión de certificados de aprobación que tengan validez para ejercer la 
profesión. 
 
Se puede generar una alta competencia ya que en la ley establece que  el personal que brinde el 
servicio de seguridad y vigilancia privada deba tener una certificación de estar capacitado para 
ejercer su profesión; por lo tanto las empresas que brinden el servicio de capacitación y aquellas 
que quieran crearse tienen carta abierta para realizarlo siempre y cuando cumplan con los 
requerimientos de las normativas vigentes, además se puede decir que son bajas las barreras de 
entrada. Es por esto que se lo ha considerado como un nivel alto de ocurrencia ya que la ley exige 
su cumplimiento. 
 
Se determinará los proveedores dentro del sector de servicio de seguridad y vigilancia privada. Se 
analizará si los proveedores tienen un alto poder de negociación frente a la empresa. 
 
La amenaza de servicios sustitutos es baja, debido a que son mínimos los servicios sustitutos, entre 
estos pueden estar las fuerzas armadas las cuales mediante un decreto ejecutivo o acuerdo 
ministerial podrían hacerse cargo de la capacitación del personal de vigilancia y seguridad privada.  
 
Los proveedores que brindarán los servicios a EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. para ofrecer una 
calidad óptima del servicio de formación y capacitación, podrán incrementar sus precios o 
disminuir su calidad, pero debido a ello se puede considerar que existen varias opciones para lograr 
reemplazar aquellas deficiencias, es por ello que el nivel de impacto es bajo para esta relación. 
 
Una vez analizada la capacidad instalada que tendría el centro de capacitación en relación a la 
oferta versus la demanda en relación al tiempo. Se ha determinado que podría ser alta la ocurrencia  
del poder de negociación de los consumidores, debido a que; el plazo para que el personal que 
brinda el servicio de seguridad y vigilancia privada este legalmente certificado para realizar su 
labor, es el 25 de mayo de 2013; y que la demanda nacional es de 85000 individuos y la de manda 
local de 6300; mientras que la oferta anual será de 420, ocasionando una demanda insatisfecha 
bastante alta.  
 
El poder solventar esta amenaza sería poder generar un plan de contingencia con las segundas 
opciones que se generen en las cotizaciones de los proveedores y del personal a contratarse 





Como último punto se determina que EXEL SEGURIDAD Cía. Ltda. no tiene  competidores en 
relación al centro de capacitación por ello se determina que el riesgo es bajo hasta que empiece a 
reducirse  el tamaño de la industria. 
 
 
3.21.3 Análisis FODA 
 
A continuación se procede a realizar un examen minucioso de los factores FODA determinantes en 




























































Su estructura organizacional fundamentada en procesos permite y 
soporta incorporar actividades relacionadas al giro del negocio. 
La empresa dispone de su documentación en regla ante los organismos 
del estado; tampoco ha sido objeto de registros negativos. 
La relación interinstitucional permite aprovechar la infraestructura física
de las unidades militares, especialmente; polígono de tiro. 
La empresa es parte de la Asociación Nacional de Empresas de 
Seguridad Integral (ANESI) la cual brinda prestigio a la empresa y 
fortalecerá las alianzas estratégicas. 
Los resultados financieros proyectados y el apoyo del Banco del Pacifico, 
proporcionara la solvencia para emprender el proyecto. 
 




















Las leyes y reglamentos vigentes obligan a que el personal de vigilancia y 
seguridad privada, sin excepción, sean capacitados en centros de 
formación debidamente autorizados y registrados. 
Los costos por capacitación del personal operativo de la empresa serían 
muy significativos, los mismos que pueden reducirse si la empresa cuenta 
con un centro de capacitación. 
Se puede incorporar de forma inmediata a personal militar y de policía en 
servicio pasivo para aprovechar sus conocimientos y experiencia en 
seguridad y vigilancia armada. 
Poder expandirse en el mercado interno ampliando la capacidad instalada 
para abarcar mayor demanda insatisfecha. 
Iniciativa de tener el primer centro de capacitación que esté facultado 
para la entrega de certificados avalados por las autoridades competentes. 
 




















Al momento no se dispone de la documentación actualizada relacionada 
con la creación del centro de capacitación. 
La infraestructura física en la matriz no fue diseñada para albergar un 
centro de capacitación, por lo que se deberá alquilar otras instalaciones. 
No existe suficiente información referente a esta actividad en el país. 
Falta de mayor capacidad crediticia.  
La empresa, no se ha posicionado aun en más ciudades del país. 
 




















De acuerdo a la Ley, se faculta para que puedan las empresas de 
seguridad y vigilancia privada  establecer centros de formación y 
capacitación. 
Sobre demanda debido al tiempo  que determina la ley para que el 
personal de vigilancia y seguridad privada posean una certificación legal 
de aprobación de un curso de capacitación  
Incumplimiento de los proveedores  
Falta de centros de capacitación para cubrir la demanda total, las fuerzas 
armadas podrían hacerse cargo de las capacitaciones  del personal de 
vigilancia y seguridad privada. 
 Cambios en las normativas vigentes. 
 














3.22 Aplicación del  cuadro de mando integral a la empresa 
 
Una simple relación  puede ser: si no se puede medir, no se puede mejorar. 
 
Se pretende implementar un sistema de medición a la empresa,  el sistema de medición de una 
organización afecta muchísimo al comportamiento de los clientes,  tanto internos como externos de 
la organización. 
 
Varias empresas adoptan estrategias con respecto a las relaciones con los clientes, las competencias 
centrales y las capacidades organizativas, mientras motivan y miden la actuación sólo con 
indicadores financieros. 
 
El Cuadro de Mando Integral conserva la medición financiera como un resumen crítico de la 
actuación des de en punto de vista gerencial, pero realza un conjunto de medidas más generales e 
integradas, que vinculan al cliente, los procesos internos, los empleados y la actuación de los 
sistemas con el éxito financiero a largo plazo. 
 
MAPA ESTRATÉGICO 






















En base a las  perspectivas se logrará determinar la situacion de la empresa.  
 
GRAFICO N° 3.24 
Perspectivas 
 










































    Realizado por: Los autores 
 
 








Perspectiva de Clientes 
 
 
           











   








Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento 
 
 
     







3.23 Relación causa y efecto 
 
A continuación se puede observar el detalle de causa y efecto determinado en base a los objetivo de 









SI Incrementan de ingresos ENTONCES Mayor rentabilidad 
SI Aumenta los clientes ENTONCES Mejora de ingresos 
    
INVERSIONES 
CAUSA EFECTO 
SI existe uso correcto de activos ENTONCES mayor rendimiento de activos 
SI hay nuevas inversiones ENTONCES incrementa de la rentabilidad 
    
PRODUCTIVIDAD 
CAUSA EFECTO 
SI se Optimiza los costos ENTONCES mejora de los ingresos 
SI hay eficiencia en la productividad 
de los servicios 
ENTONCES habrá mayor 
productividad 
 








Causa y Efecto Perspectiva de Clientes 
 
CLIENTE 
LIDERAZGO DEL PRODUCTO 
CAUSA EFECTO 
SI se Optimiza los plazos de entrega del 
servicio ENTONCES se satisface al cliente 
SI hay participación en el mercado ENTONCES habrá concentración de mercado 
    
FIDELIDAD DE CLIENTES 
CAUSA EFECTO 
SI existe fidelidad  del cliente ENTONCES genera efecto multiplicador 
SI se satisface al cliente ENTONCES habrá fidelidad  del cliente 
    
EXELENCIA OPERATIVA 
CAUSA EFECTO 
SI se Incrementa los clientes ENTONCES habrá mayor capacidad operativa 
SI se Disminuye el nivel de quejas ENTONCES  existirá satisfacción del cliente 












Causa y Efecto Perspectiva Interna 
 
INTERNA 
PROCESOS DE INNOVACION 
CAUSA EFECTO 
SI se Diseña y desarrollar nuevos 
productos y servicios ENTONCES mejora la productividad 
SI mejorar la calidad del servicio ENTONCES se genera satisfacción interna 
    
PROCESOS OPERATIVOS 
CAUSA EFECTO 
SI se mejora de calidad en el 
servicio 
ENTONCES se reduce los 
reprocesos 
SI se Gestiona los recursos de forma 
eficiente ENTONCES se reducen los costos 
    
SERVICIO DE VENTA 
CAUSA EFECTO 
SI existe excelente relación con los 
clientes 
ENTONCES habrá Disminución de 
quejas 
SI se desarrolla soluciones practicas ENTONCES se Incrementarán las ventas 
 












Causa y Efecto Perspectiva de Aprendizaje y Conocimiento 
 
APRENDIZAJE Y CONOCIMIENTO 
SISTEMAS DE INFORMACION 
CAUSA EFECTO 
SI se mejora la tecnología 
adaptándolas a las necesidades 
ENTONCES se Reducirán tiempos 
de respuesta 
SI se generan Sistemas de calidad y 
seguridad 
ENTONCES se evitará perdida de 
información 
    
CLIMA Y CULTURA PARA LA ACCION 
CAUSA EFECTO 
SI se fomenta la Motivación, 
formación, y concienciación 
ENTONCES habrá eficiencia del 
cliente interno 
SI se genera liderazgo y desarrollo ENTONCES existirá eficacia del cliente interno 
    
GESTION DEL CONOCIMIENTO 
CAUSA EFECTO 
SI se Capacita al cliente interno ENTONCES tendrá mayor productividad 
SI se profundiza la gestión del 
conocimiento 
ENTONCES conseguirán superación 
profesional 
 











3.24 Programación curricular 
 
La programación curricular se basa en el  desarrollado específicamente para atender la necesidad de 
prestación de los servicios educativos. 
 
La planificación deberá asegurar siempre el equilibrio del personal a capacitarse, procurando el 
desarrollo de conocimientos, destrezas, habilidades y actitudes positivas en cumplimiento a la ley.36 
 
El pensum deberá enfocarse en la acción preventiva y mitigación de riesgos orientados a cumplir 
estándares universalmente establecidos para su práctica, que será desarrollado de acuerdo al perfil 
que consta en el instructivo que el Ministerio del Interior emitirá para el efecto.  
 
 
3.24.1 Perfiles, pensum de materias y carga horaria 
 
3.24.1.1 Nivel básico, vigilancia fija 
 
Perfil del alumno: 
 
• Décimo Nivel de Básica 
• Buenas condiciones de salud física y mental 
• Preferible ex-conscripto o ex-miembro de las Fuerzas Armadas o Policía Nacional. 
 
3.24.1.1.1 Pensum de materias y carga horaria 
 
El Primer nivel para Guardia de vigilancia y seguridad privada (modalidad fija), tendrá una carga 
horaria mínima de 120 horas; distribuido en un tiempo no menor a dos meses, deberá contar con el 
sustento apropiado, mediante el desarrollo teórico-práctico del pénsum planteado y ejecutado de 







                                                 
36 Art. 28.- Reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada 




3.24.1.2 Nivel básico, vigilancia móvil 
 
Perfil del Alumno: 
 
• Décimo Nivel de Básica 
• Preferible ex-conscripto o  ex-miembro de las Fuerzas Armadas o Policía Nacional.  
• Haber aprobado las materias básicas para  vigilancia fija.  
 
 
3.24.1.2.1 Pensum de materias y carga horaria 
 
El Segundo nivel para Guardia de vigilancia y seguridad privada (modalidad móvil).  Para acceder 




3.24.1.3 Nivel intermedio 
 
Perfil del Alumno: 
 
• Título de Bachiller  
• Licencia para conducir 
• Curso Básico de Vigilancia y Seguridad en cualquiera de las Escuelas o Centros de 
capacitación, debidamente, autorizados. 











                                                 




3.24.1.3.1 Carga horaria 
 
ORD. MATERIA CARGA 
HORARIA
MODALIDAD 
1 Teoría de la violencia    8 horas Presencial 
2 Seguridad industrial II   6 horas Presencial 
3 Procesamiento de la información  12 horas Presencial 
4 Sistemas integrados 16 horas Presencial 
5 Protección a personas importantes  10 horas Presencial 
6 Técnicas de la investigación  16 horas Presencial 
7 Vigilancia y Patrullaje 20 horas Presencial 
8 Comunicaciones II 12 horas Presencial 
9 Contraincendios y emergencias 10 horas Presencial 
10 Leyes y Reglamentos II 12  horas  Presencial 
11 Informática aplicada 20  horas Presencial 
12 Técnicas de tiro y tiro 20 horas Presencial 
13 Protección a instalaciones 16 horas Presencial 
14 Derechos humanos   4 horas Presencial 
15 Defensa Personal II 16 horas Presencial 
  TOTAL 186 horas   
 
 
3.25 Infraestructura básica 
 
El centro de capacitación deberá contener una infraestructura física adecuada a la naturaleza del 
servicio de acuerdo al Art. 26. de la Reforma al reglamento para constitución de centros de 
capacitación de vigilancia y seguridad privada., debiendo estar proporcionado de elementos de 
seguridad en defensa de la tranquilidad y protección de la ciudadanía; para esto el centro de 









TABLA N° 3.6 
Requerimientos 
 
Requerimiento Obligatorio Cumplimiento 
Inmueble arrendado mínimo 2 años  SI SI 
Área Administrativa SI SI 
Dirección (Gerencia General) SI SI 
Coordinación académica (jefe de Personal)  SI SI 
Asesor pedagógico (Gerente de Recursos Humanos) SI SI 
Secretaría (Auxiliar Contable) SI SI 
Aulas de clases SI SI 
3 (capacidad mínima 15 estudiantes) SI SI 
Sillas y mesas para cada aula SI SI 
Infocus SI SI 
Pantalla para proyección SI SI 
Computador SI SI 
Biblioteca SI SI 
Sala de reuniones SI SI 
Baterías sanitarias (1 por cada 15 varones y 1 por cada 10 mujeres) SI SI 
Polígono de tiro SI SI 
Gimnasio SI SI 
Departamento medico SI SI 
Cafetería SI SI 
Oficina de logística SI SI 
Oficina de RR HH SI SI 
Bodega de vestuario y equipo SI SI 
Materiales SI SI 
Equipo de incendios SI SI 
Equipo de primeros auxilios SI SI 
Equipo de defensa personal SI SI 
Equipo de manejo de armas y tiro SI SI 
 
Realizado por: Los autores 
 
Los implementos y requerimientos básicos que no posee la empresa se los obtendrá mediante 
adquisiciones, como están descritos en el detalle de la inversión. (Ver Hoja de Cálculo N° 3.1). 
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El personal administrativo que necesita el funcionamiento correcto del centro de formación y 
capacitación se el mismo que tiene la empresa con reorganización de funciones. 
 
GRAFICO N° 3.25 
Edificio Matriz 
 
                                     Tomado por: Los autores 
 
 


























GRAFICO N° 3.28 
Dirección o Gerencia General 
 
 


















GRAFICO N° 3.30 
Sala de Reuniones 
 
 










GRAFICO N° 3.31 
Polígono de Tiro 
 
 




GRAFICO N° 3.32 
Espaldón de Tiro y Popers Metálicos 
 
 
















GRAFICO N° 3.34 
Cafetería, Sala de Espera 
 
 









GRAFICO N° 3.35 
Oficina de Logística, Operaciones 
 
 




GRAFICO N° 3.36 
Bodega, Vestuario y Equipo 
 
 
















GRAFICO N° 3.38 
Equipo o Armerillo 
 
 








GRAFICO N° 3.39 
Instalaciones para Capacitación 
 
 




GRAFICO N° 3.40 
Aulas de Clase 
 
 













                                   Tomado por: Los autores 
 
 
3.26 Requerimiento y selección de personal 
 
Para la contratación del personal administrativo y docente se debe cumplir con lo estipulado en el 
Reglamento para Constitución de Centros de Capacitación de Vigilancia y Seguridad Privada.  
 
Todo centro de formación o capacitación de personal de vigilancia y seguridad privada y de 
investigadores privados, deberá contar con profesionales y técnicos acreditados de conformidad a 
las leyes del país, con suficiencia en el conocimiento de: 
 
• Relaciones Humanas y Públicas. 
• Elaboración de notas, reportes e informes escritos. 
• Entrevistas e investigaciones. 
• Radio-comunicaciones. 
• Procedimientos de seguridad privada. 
• Puestos fijos y control de accesos. 
• Patrullas y vigilancia. 
• Seguridad electrónica. 
• Seguridad industrial. 
• Situaciones de emergencia. 
• Control del tránsito y multitudes. 
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• Legislación aplicable a seguridad privada (Ley y Reglamento de Fabricación, Importación, 
Comercialización y Tenencia de Armas, Municiones, Explosivos y Accesorios; Ley y 
Reglamento de Vigilancia y Seguridad Privada. leyes laborales), entre otras. 
• Derechos Humanos (uso progresivo y diferenciado de la fuerza). 
• Prevención y control de incendios. 
• Primeros auxilios y RCP. 
• Entrenamiento físico y defensa personal. 
• Manejo de armas y tiro. 
• Escolta de carga crítica y valores. 
• Protección a ejecutivos. 
• Seguridad de información. 
• Etiqueta, protocolo y relaciones profesionales. 
• Conducción y mecánica.39 
 
 
3.26.1 Requerimientos del personal administrativo 
 
El Director deberá cumplir con los siguientes requisitos: 
9 Ser ciudadano ecuatoriano. 
 
9 Poseer título universitario en seguridad, ciencias de la educación o similares; reconocida 
por la SENESCYT. 
 
9 No estar incurso en alguno de los impedimentos descritos en el Art. 3 de la Ley de 
Vigilancia y Seguridad Privada.40 
El Coordinador Académico deberá cumplir con los siguientes requisitos: 
 
9 Ser ciudadano ecuatoriano o extranjero. 
 
9 Poseer título universitario en seguridad o en ciencias de la educación, reconocida por la 
SENESCYT. 
 
9 No estar incurso en alguno de los impedimentos descritos en el Art. 3 de la Ley de 
Vigilancia y Seguridad Privada.41 
                                                 
39 Art. 16.- Reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada. 





El Asesor Pedagógico deberá cumplir con los siguientes requisitos: 
 
9 Ser ciudadano ecuatoriano o extranjero.  
 
9 Poseer título universitario en seguridad, ciencias de la educación con conocimiento en 
gestión educativa, reconocida por la SENESCYT.42 
 
Art. 25.- Todo centro de formación o capacitación de personal de vigilancia y seguridad privada, 
deberán contar con profesionales o técnicos acreditados de conformidad a las leyes del país, con 




3.26.2 Proceso de admisión  y selección para el personal a ser capacitado 
 
ORD. ACTIVIDAD LUGAR RESPONSABLE NECESIDADES 
1 Selección de 
Carpetas 










Aulas Psicólogo Centro de Salud, 
Test psicológico y 
expediente 
















                                                                                                                                                    
41 Art. 23.- Reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada. 
 
42 Art. 24.- Reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada. 
 
43 Art. 25.- Reforma al reglamento para constitución de centros de capacitación de vigilancia y seguridad privada. 
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3.27 Proceso de enseñanza y evaluación 
 
3.27.1  Enseñanza 
 
ORD. ACTIVIDAD RESPONSABLE LUGAR NECESIDADES 
1 Conformación del cuerpo 
de instructores 
Jefe de Personal Oficina matriz Publicaciones prensa y 
selección 




del Socios y 
Autores del 
Proyecto 
Oficina matriz Equipo informático, banco 
de datos, suministros 
Determinación de objetivos 
Generales y Particulares 
3 Elaboración de los Planes 
de  Materia 
Junta General 
del Socios y 
Autores del 
Proyecto 
Oficina matriz Banco de datos y 
suministros 
4 Preparación de materiales 
didácticos y ayudas de 
instrucción 
Cuerpo docente Oficina matriz Materiales audiovisuales, 
ayudas y materiales para 
armas y tiro 
5 Elaboración de programas 
de instrucción 
Jefe de Personal Oficina matriz Banco de datos y 
suministros 
6 Elaboración de Actividades 
de Aprendizaje 
Jefe de personal 
y Cuerpo 
docente 
Oficina matriz Banco de datos y 
suministros 
7  Elaboración del Plan 
General de Instrucción. 
Jefe de personal 
y Cuerpo 
docente 
Oficina matriz Dispositivo operacional 
8 Lista definitiva de alumnos Jefe de personal Oficina matriz Listas de alumnos 
9 Notificación a los alumnos 
candidatos 
Jefe de personal Oficina matriz Listas de alumnos y 
memorándums 






Oficina matriz Equipo médico, tests 
psicológico implementos 
deportivos 
13 Inicio de Curso Gerente General, 
Jefe de Personal 
y Cuerpo 
Docente 







ORD. ACTIVIDAD RESPONSABLE  LUGAR NECESIDADES 
1 Elaboración del Plan de 
Evaluación. Determinación 
de Objetivos Generales y 
Particulares 
Jefe de de personal 
y Cuerpo Docente 
Oficina matriz Plan de Enseñanza. 
2 Propuesta de examen Cuerpo Docente Oficina matriz Banco de preguntas 
3 Valoración de la propuesta Gerente General y 
Cuerpo Docente 
Oficina matriz Banco de preguntas 
4 Aprobación de la propuesta Gerente General Oficina matriz  Oficio 
5 Montaje del examen Cuerpo Docente Oficina matriz Material de examen 
6 Aplicación del examen Cuerpo Docente Oficina matriz Material de examen 
7 Calificación del examen Cuerpo Docente Oficina matriz Material de examen 
8 Retroalimentación Cuerpo Docente Oficina matriz Material de examen 
 
 
3.28 Planificación del centro de formación y capacitación 
 
Para el cumplimiento de las normas vigentes y que el personal de vigilancia y seguridad puedan 
cumplir con el requisito  obligatorio de poseer una certificación  legal se expone que se inicie con 
el curso básico de vigilancia fija y vigilancia móvil para que posteriormente la empresa se proyecte 
a capacitar a un nivel intermedio. 
 
Se propone realizar las reformas legales correspondientes a la escritura de constitución,  para la 
incrementación de la actividad de: enseñanza en centros de formación y capacitación para 
vigilancia y seguridad privada. 
 
Además se pone en consideración la modificación de las funciones del personal administrativo que 





También se sugiere cambiar la misión y visión existentes, por las detalladas en los numerales 
3.16.1 Y 3.16.2  del presente proyecto. 
 
En base al estudio de mercado realizado por los participantes del proyecto, se propone; para el 
arranque de las actividades del centro de formación iniciar con la capacitación de 420 alumnos al 
año, distribuidos en cuatro aulas;  en tres módulos trimestrales. 
 
En base que la empresa no posee de recursos propios para la inversión del proyecto, se investigo la 
capacidad crediticia de la empresa, así se determino que legalmente puede acceder a un crédito 
bancario que financie la totalidad de la inversión requerida. 
 
El valor estimado para el financiamiento es de  USD 25.000,00 dólares americanos. 
 
En base a estudios posteriores de rentabilidad se podrá determinar si la empresa puede ampliar su 
oferta para lograr concentrar mayor parte de la  demanda insatisfecha. 
 
Se plantea adquirir los activos fijos y capital de trabajo necesario para el funcionamiento del centro 
de capacitación, tomando en cuenta que parte del inventario y recurso humano de la empresa se 
utilizara para el mismo. 
 
Los bienes inmuebles que no posee la empresa, tales como: polígono de tiro y aulas para la 
capacitación se los obtendrá mediante contratos de arrendamiento el “Colegio Particular Mixto 
Saúl ´O” (ver Anexo N° 2); y la “Escuela Superior Militar” (ver Anexo N° 3) y respectivamente. 
El personal a contratar, será bajo la modalidad de servicios por honorarios profesionales; 
amparados en la Disposición General Séptima del  Código de Trabajo. 
 
El total facturado por los servicios profesionales prestados por parte de los instructores será el que 
consta como total del sueldo en los análisis realizados, debiendo de este valor realizar las 
respectivas deducciones y retenciones. 
 
Todos los instructores deberán respaldas su capacidad de enseñanza y conocimientos mediante: 
hojas de vida, entrevistas y pruebas de conocimientos; además de poseer título profesional. 
 






3.29 Planificación presupuestaria financiera 
 
TABLA N° 3.7 
Detalle de Inversión 
 
BIENES ADMINISTRATIVOS 
AULA Y OFICINA 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  1 Pizarra tiza liquida 500 500
  1 Archivador general 300 300
  1 Cartelera informativa 100 100
TOTAL BIENES ADMINISTRATIVOS 900
 
 
EQUIPOS DE COMPUTACION 
COMPUTACION Y EQUIPOS
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  2 Computadores 800 1600
  2 Infocus 900 1800
  2 Pantallas 200 400




ARMAS Y MUNICIONES 





Silueta por alumno 
Grandes 2 1680
420 2
Silueta por alumno 
Pequeñas 1 840
TOTAL ARMAS Y MUNICIONES 9450
 
 
EQUIPOS DE COMUNICACIÓN 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total
  4
Equipos de 
comunicación móvil 280 1120
TOTAL EQUIPOS MOVILES 1120
 
 
TOTAL BIENES OPERATIVOS 10570





GASTOS DE ADMINISTRACION 
SERVICIOS BASICOS 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  12 Agua potable 10 120
  12 Telefonía fija 20 240
  12 Luz eléctrica 10 120
  12 Arriendo Aulas 1000 12000
  33 Arriendo Polígono 500 16500
TOTAL GASTOS DE ADMINISTRACION 28980
 
 
SUMINISTROS DE OFICINA 
MATERIALES DE OFICINA 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  3 Perforadoras 2 6
  3 Grapadoras 2 6
  2 Sellos caucho 5.25 10.5
  2 Cajas de esferográficos azul 5 10
  2 Cajas de esferográficos negro 5 10
  1 Cajas de esferográficos rojo 5 5
  2 Cajas de lápices 4 8
  1 Caja de borradores 2 2
  1 Caja hojas de papel bond 45 45
420 1 carpetas de cartón 0.25 105
  1 Varios 300 300




N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  2 Cajas de esferográficos azul 5 10
  2 Cajas de lápices 4 8
  1 Caja de borradores 2 2
  2 
Cajas de marcadores tiza 
líquida Negro  10 20
  2 
Cajas de marcadores tiza 
líquida Azul 10 20
  2 
Cajas de marcadores tiza 
líquida Rojo 10 20
  6 Borradores tiza liquida 2 12
420 1 Materiales para 12 materias 2 840
TOTAL MATERIALES ACADEMICOS 932




GASTOS INSUMOS MEDICOS 
INSUMOS Y EXAMENES 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  1 Kit medico 100 100
420 1 Exámenes médicos 5 2100
420 1 Exámenes Psicotécnicos 5 2100




GASTOS DE REFORMA 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  1 Honorarios de abogado 134.54 134.54
  1 Notario 19.48 19.48
  1 
Inscripción Registro 
Mercantil 49.48 49.48
  1 Reforma Objeto social 316.88 316.88
  1 Publicación extracto 44 44
  1 Permiso municipal 0 0
  1 
Permiso Cuerpo de 
Bomberos 0 0
  1 
Derechos de registro 
sanitario 0 0
  1 Actualización RUC 0 0
  1 Inscripción historia laboral 0 0
TOTAL GASTOS DE REFORMA 564.38
 
 
PUESTA EN MARCHA 
N° alumnos Cantidad Denominación Precio unit. Precio total 
  3 Anuncios periódico 48 144
  3 Anuncios internet 20 60
  1 Publicidad de invitación 100 100
TOTAL GASTOS DEPUESTA MARCHA 304
 
 
TOTAL COSTOS PREOPERATIVOS 868.38
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 35587.88
OTROS GASTOS IMPREVISTOS 726.98
TOTAL INVERSION 51584.86
 







3.30 Análisis de ingresos y gastos 
 
TABLA N° 3.8 
Ingresos Anuales 
 
    
  N° TRIMESTRES 3 
    N° AULAS   12 
    
PRIMER TRIMESTRE 
Número de aulas N° alumnos Valor unitario Valor total 
Matriculas 4 35.00 35.00 4,900.00 
Pensiones 4 35.00 230.00 32,200.00 
TOTAL PRIMER TRIMESTRE     37,100.00 
    
SEGUNDO TRIMESTRE 
  Número de aulas N° alumnos Valor unitario Valor total 
Matriculas 4 35.00 35.00 4,900.00 
Pensiones 4 35.00 230.00 32,200.00 
TOTAL SEGUNDO TRIMESTRE     37,100.00 
    
TERCERO TRIMESTRE 
  Número de aulas N° alumnos Valor unitario Valor total 
Matriculas 4 35.00 35.00 4,900.00 
Pensiones 4 35.00 230.00 32,200.00 
TOTAL TERCER TRIMESTRE     37,100.00 
    
TOTAL 
ALUMNOS       420 
    
TOTAL MATRICULAS ANUALES     14,700.00 
TOTAL PENSIONES ANUALES     96,600.00 
    
TOTAL ANUAL       111,300.00 
 










TABLA N° 3.9 
Capital de Trabajo 
 
ACTIVOS FIJOS 
Bienes administrativos $ 900.00 
Equipos de computación $ 3,800.00 
Bienes operativos $ 10,570.00 
TOTAL ACTIVOS FIJOS $ 15,270.00 
    
GASTOS ADMINISTRATIVOS 
Gasto de administración $ 7,245.00 
Gasto suministros de oficina $ 359.88 
Gasto insumos y exámenes médicos $ 1,075.00 
Costos pre operativos $ 868.38 
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS $ 9,548.26 
    
OTROS GASTOS IMPREVISTOS 
Otros gastos imprevistos $ 181.75 
TOTAL GASTOS IMPREVISTOS $ 181.75 
    
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS Y OTROS GASTOS 
IMPREVISTOS $ 9,730.00 
    
TOTAL ACTIVOS FIJOS Y GASTOS ADMINISTRATIVOS $ 25,000.00 
    
    
TOTAL GASTOS $ 25,000.00 
 
Realizado por: Los autores 
 
 
El capital de trabajo se lo podrá obtener financiándolo con un crédito bancario el cual se lo podrá 
amortizar a 24 meses plazo con un interés de 11.23%. 
 









3.31 Presupuesto de ingresos mensuales proyectados primer año 
 
 
TABLA N° 3.10 
Proyección mensual de ingresos primer semestre primer año 
 
  
1 2 3 4 5 6 
ENE FEB MAR ABR MAY JUN 
MATRICULAS 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00
PÉNSIONES 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00
TOTAL INGRESOS PROYECTADOS 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00
 
Realizado por: Los autores 
 
 
TABLA N° 3.11 
Proyección mensual de ingresos segundo semestre primer año  
 
  
7 8 9 10 11 12 
TOTAL 
AÑO 1 JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
MATRICULAS 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00 1,225.00 14,700.00
PÉNSIONES 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00 8,050.00 96,600.00
TOTAL INGRESOS PROYECTADOS 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00 9,275.00 111,300.00
 
















3.32 Presupuesto de gastos mensuales proyectados primer año 
 
TABLA N° 3.12 
Proyección mensual de gastos primer semestre primer año  
 
  
1 2 3 4 5 6 
ENE FEB MAR ABR MAY JUN 
Bienes administrativos 75.00 75.00 75.00 75.00 75.00 75.00
Equipos de computación 316.67 316.67 316.67 316.67 316.67 316.67
Bienes operativos 880.83 880.83 880.83 880.83 880.83 880.83
TOTAL ACTIVOS FIJOS 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50
Depreciaciones 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52
TOTAL DEPRECIACIONES 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52
Gasto de administración 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00
Gasto suministros de oficina 119.96 119.96 119.96 119.96 119.96 119.96
Gasto insumos y exámenes médicos 358.33 358.33 358.33 358.33 358.33 358.33
Costos pre operativos 72.37 289.46 289.46 289.46 289.46 289.46
Otros gastos imprevistos 60.58 60.58 60.58 60.58 60.58 60.58
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 3026.24 3243.33 3243.33 3243.33 3243.33 3243.33
sueldos operativos 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00
TOTAL SUELDOS 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00
 



















TABLA N° 3.13 
Proyección mensual de gastos segundo semestre primer año  
 
  
7 8 9 10 11 12 
TOTAL 
AÑO 1 JUL AGO SEP OCT NOV DIC 
bienes administrativos 75.00 75.00 75.00 75.00 75.00 75.00 900.00
equipos de computación 316.67 316.67 316.67 316.67 316.67 316.67 3,800.00
bienes operativos 880.83 880.83 880.83 880.83 880.83 880.83 10,570.00
TOTAL ACTIVOS FIJOS 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50 1272.50 15270.00
DEPRECIACIONES 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 1,026.20
TOTAL DEPRECIACIONES 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 85.52 1026.20
gasto de administración 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00 2415.00 28,980.00
gasto suministros de oficina 119.96 119.96 119.96 119.96 119.96 119.96 1,439.50
gasto insumos y exámenes médicos 358.33 358.33 358.33 358.33 358.33 358.33 4,300.00
costos pre operativos 289.46 289.46 289.46 289.46 289.46 289.46 3,256.43
otros gastos imprevistos 60.58 60.58 60.58 60.58 60.58 60.58 726.98
TOTAL GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 3243.33 3243.33 3243.33 3243.33 3243.33 3243.33 38702.91
sueldos operativos 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00 4040.00 48,480.00
TOTAL SUELDOS 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00 4,040.00 48,480.00
TOTAL GASTOS PROYECTADOS 8,641.35 8,641.35 8,641.35 8,641.35 8,641.35 8,641.35 103,479.11
 




















3.33 Presupuesto de ingresos proyectados a cinco años 
 




1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
Matriculas 14,700.00 15599.64 16554.34 17567.46 18642.59
Pensiones 96,600.00 102511.92 108785.65 115443.33 122508.46
TOTAL INGRESOS PROYECTADOS 111,300.00 118,111.56 125,339.99 133,010.79 141,151.06
 
Realizado por: Los autores 
 
3.34 Presupuesto de gastos proyectados a cinco años 
 




1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017
Bienes administrativos 900.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Equipos de computación 3800.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Bienes operativos 10570.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL ACTIVOS FIJOS 15270.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Depreciaciones 1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
TOTAL DEPRECIACIONES 1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
Gasto de administración 28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gasto suministros de oficina 1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos pre operativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
Otros gastos imprevistos 726.98 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL GASTOS ADMINISTRATIVOS 38702.91 40300.05 42766.41 45383.72 48161.20
Sueldos Operativos 48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
TOTAL SUELDOS 48,480.00 51,446.98 54,595.53 57,936.78 61,482.51
TOTAL GASTOS PROYECTADOS 103,479.11 92,773.23 98,388.15 103,502.30 109,825.51
 








3.35 Estado de pérdidas y ganancias proyectado 
 
TABLA N° 3.16 
Estado de Resultados Proyectado 
 
 
CUENTAS 1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
INGRESOS POR SERVICIOS 111300.00 118111.56 125339.99 133010.79 141151.06
(-) COSTO DE OPERACIÓN 50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina 1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales 48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones 1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA 60354.30 64110.78 68097.17 73171.92 77661.17
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Gasto de administración 28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros 2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 28662.01 32040.69 35461.47 38538.92 40908.63
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 7556.43 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos pre operativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES 21105.58 24021.81 26951.84 29508.50 31325.54
(-) 15% REPARTO UTILIDADES 3165.84 3603.27 4042.78 4426.27 4698.83
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS 17939.74 20418.54 22909.06 25082.22 26626.71
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA 4484.94 5104.63 5727.27 6270.56 6656.68
(=) UTILIDAD NETA 13454.81 15313.90 17181.80 18811.67 19970.03
 















4 ANÁLISIS FINANCIERO Y MÉTODOS DE EVALUACIÓN 
 
El análisis de riesgo consiste en calificar y comprender  al proyecto, además mide el grado de 
eficiencia del mismo y distingue factores y recursos. 
 
 
4.1 Técnica de evaluación 
 
Para determinar si el proyecto es rentable o no se debe tomar en cuenta las siguientes 
características. 
 
• Tasa Interna de Retorno: Ser mayor a la tasa de descuento del mercado.                                                       
• Valor Actual Neto:   Ser positivo   
• Período de Recuperación de la inversión: Tener el menor plazo de recuperación. 
• Estudio de sensibilidad: V.A.N. Ser positivo, en relación a variaciones en las ventas, 
costos y gastos. 
• Punto de Equilibrio: Nivel en que los ingresos son iguales a los costos. 
 
4.2 Elaboración de flujos de efectivo 
 
El flujo de efectivo proyectado es útil para evaluar con mayor objetividad la liquidez o solvencia 
del proyecto. 
 
La información de los flujos de efectivo del proyecto será útil para proveer de información para 
evaluar la habilidad del proyecto para generar efectivo y las necesidades del proyecto en las que 












TABLA N° 4.1 
Flujos de Efectivo Proyectados 
 
CUENTAS 
  1 2 3 4 5 
  2013 2014 2015 2016 2017 
DESEMBOLSO INICIAL DE LA 
INVERSION             
Inversión activos fijos -15270           
Capital de trabajo -9730.00           
(=) INVERSION INICIAL -25000           
              
FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO             
(+) INGRESOS POR SERVICIOS   111300.00 118111.56 125339.99 133010.79 141151.06
(-) COSTO DE OPERACIÓN   50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina   1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales   48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA   60354.30 64110.78 68097.17 73171.92 77661.17
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS   31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Sueldos administrativos   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración   28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros   2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL   28662.01 32040.69 35461.47 38538.92 40908.63
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS   7556.425 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos   4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos pre operativos   3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES   21105.58 24021.81 26951.84 29508.50 31325.54
(-) 15% REPARTO UTILIDADES   3165.84 3603.27 4042.78 4426.27 4698.83
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS   17939.74 20418.54 22909.06 25082.22 26626.71
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA   4484.94 5104.63 5727.27 6270.56 6656.68
(+) DEPRECIACIONES   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) FLUJO DE EFECTIVO 
OPERATIVO   14481.01 16340.10 18208.00 18993.47 20151.83
              
FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL             
Rendimiento del capital de trabajo           9730.00
Valor residual           909.00
(=) FLUJO DE EFECTIVO 
TERMINAL           10639.00
FLUJO DETO DE EFECTIVO ANUAL             
FLUJO NETO EFECTIVO TOTAL 
ANUAL -25000 14481.01 16340.10 18208.00 18993.47 30790.83





4.3  Aplicación de criterios de evaluación 
 
4.3.1 Periodo de recuperación 
 
Es el número esperado de años que se requieren para recuperar la inversión original, es el método 
más sencillo para evaluar los proyectos. Para calcular el periodo de recuperación de un proyecto 
solo debemos añadir los flujos de efectivo esperados de cada año hasta que se recupere el monto 
inicial invertido en el proyecto.44 
 
TABLA N° 4.2 
Periodo de Recuperación de la Inversión 
 
INVERSION -25000.00   25000.00 
  
Año 1 14481.01 -10518.99 14481.01
  
Año 2 16340.10 5821.11 30821.11
Año 3 18208.00 24029.11 49029.11
Año 4 18993.47 43022.58 68022.58
Año 5 30790.83 73813.42 98813.42
            
  % Periodo 2 1.64   
  En meses 7.68   
  En días 20   
    
  
PERIODO DE 
RECUPERACION   
  1 AÑO   
  7 MESES   
  20 DIAS   
            
 
Realizado por: Los autores 
 
En el proyecto el tiempo necesario para recuperar la inversión es de 1 año siete meses y 20 días. 
 
4.3.2 Valor actual neto (V.A.N.) y tasa de descuento 
 
El Valor Actual Neto es uno de los principales métodos de evaluación de los proyectos, 
principalmente por evaluar el valor del dinero en el tiempo, el VAN siendo igual o mayor a cero 
podría determinar que un proyecto se puede aceptar. 
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TABLA N° 4.3 
Tasa de Descuento 
 
 
  VALOR % PARTICIPACION 
TASA DE 
INTERES PONDERACION
Financiamiento 25000 100.00% 11.23% 11.23%
SUBTOTAL 25000 100.00% 0.1123 11.23%
Riesgo país 8.88%
Inflación 6.12%
COSTO PROMEDIO PONDERADO 26.23%
 
Realizado por: Los autores 
Fuente: Banco del Pacifico.- Tasa de interés vigente para créditos empresariales. 
            Banco Central del Ecuador.- Riesgo país, inflación.  
 
Para calcular el costo promedio ponderado se tomó como referencia la tasa de interés vigente para 
créditos de capital de trabajo aplicada por la entidad bancaria a la cual se solicitara el crédito, 
además se toma en cuenta el porcentaje de equivalencia del riesgo país, y; la inflación a marzo 
2012. 
 
TABLA N° 4.4 
Valor Actual Neto 
  
  
VAN = (25,000.00) + 14,481.01 + 16,340.10 + 18,208.00 + 18,993.47  + 30,790.83 
1.26  1.59  2.01  2.54  3.21  
                         
  VAN = (25,000.00) + 11,471.84 + 10,254.71 + 9,052.43 + 7,480.69  + 9,607.12 
  
  VAN = 22,866.80                   
 
Realizado por: Los autores 
 
El valor VAN del proyecto es USD 22.866,80, si el valor del VAN es igual o mayor a cero, el 








4.3.3 Tasa interna de retorno (T.I.R.) 
 
La Tasa Interna de Retorno deberá ser mayor al costo promedio ponderado para poder aceptar el 
proyecto. 
 
TABLA N° 4.5 















4.3.4 Costo beneficio 
 
TABLA N° 4.6 











0        25.000,00 25.000,00
1  111.300,00 88.171,76 50.945,70 40.359,14
2  118.111,56 93.567,87 54.000,78 42.779,37
3  125.339,99 99.294,23 57.242,82 45.347,71
4  133.010,79 105.371,04 59.838,87 47.404,30












4.3.5 Punto de equilibrio 
 
TABLA N° 4.7 
Punto de Equilibrio 
 
Alumnos Costo fijo Costo variable Costo total Ingreso total 
0 17948.38 0.00 17948.38 0.00
40 17948.38 1749.19 19697.57 10600.00
81 17948.38 3547.14 21495.52 21495.52
120 17948.38 5247.57 23195.95 31800.00
160 17948.38 6996.75 24945.13 42400.00
200 17948.38 8745.94 26694.32 53000.00
 




GRAFICO N° 4.1 
Punto de Equilibrio 
 
 
    Realizado por: Los autores 
 
Se puede determinar en base a los cálculos realizados, que el punto de equilibrio para el proyecto 
en donde los costos son iguales que los ingresos ($21.495,52) corresponde a 81 alumnos; 
determinada la oferta del centro de capacitación de 420 alumnos, se puede observar que la misma 
está por encima del punto de equilibrio; siendo esto bastante beneficioso debido a que los ingresos 







4.3.6 Análisis de sensibilidad 
 
El análisis de sensibilidad del proyecto es un procedimiento mediante este procedimiento se puede 
verificar la afectación vulnerable que tiene el proyecto ante variaciones incorporando elementos de 
incertidumbre que se presente como factores de riesgos para poder determinar en qué momento el 




TABLA N° 4.8 
Estado de Resultados con Sensibilidad del 10% de Baja en los Ingresos por Servicios 
 
 
CUENTAS 1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
INGRESOS POR SERVICIOS 100170.00 106300.40 112805.99 119709.72 127035.95
(-) COSTO DE OPERACIÓN 50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina 1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales 48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones 1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA 49224.30 52299.63 55563.17 59870.84 63546.06
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Sueldos administrativos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración 28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros 2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 17532.01 20229.53 22927.47 25237.84 26793.52
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 7556.43 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES 9975.58 12210.65 14417.84 16207.42 17210.44
(-) 15% REPARTO UTILIDADES 1496.34 1831.60 2162.68 2431.11 2581.57
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS 8479.24 10379.05 12255.16 13776.31 14628.87
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA 2119.81 2594.76 3063.79 3444.08 3657.22
(=) UTILIDAD NETA 6359.43 7784.29 9191.37 10332.23 10971.65
 








TABLA N° 4.9 
Flujo de Efectivo con Sensibilidad del 10% de Baja en los Ingresos por Servicios 
 
CUENTAS 
  1 2 3 4 5 
  2013 2014 2015 2016 2017 
DESEMBOLSO INICIAL DE LA 
INVERSION             
Inversión activos fijos -15270           
Capital de trabajo -9730.00           
(=) INVERSION INICIAL -25000.00           
              
FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO             
(+) INGRESOS POR SERVICIOS   100170.00 106300.40 112805.99 119709.72 127035.95
(-) COSTO DE OPERACIÓN   50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina   1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales   48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA   49224.30 52299.63 55563.17 59870.84 63546.06
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS   31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Sueldos administrativos   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración   28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros   2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL   17532.01 20229.53 22927.47 25237.84 26793.52
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS   7556.425 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos   4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos   3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES   9975.58 12210.65 14417.84 16207.42 17210.44
(-) 15% REPARTO UTILIDADES   1496.34 1831.60 2162.68 2431.11 2581.57
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS   8479.24 10379.05 12255.16 13776.31 14628.87
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA   2119.81 2594.76 3063.79 3444.08 3657.22
(+) DEPRECIACIONES   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO   7385.63 8810.49 10217.58 10514.03 11153.45
              
FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL             
Rendimiento capital de trabajo           9730.00
Valor residual           909.00
(=) FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL           10639.00
FLUJO DETO DE EFECTIVO ANUAL             
FLUJO NETO EFECTIVO  ANUAL -25000 7385.63 8810.49 10217.58 10514.03 21792.45
 







TABLA N° 4.10 




VAN = (25,000.00) + 7,385.63 + 8,810.49 + 10,217.58 + 10,514.03  + 21,792.45 
1.26  1.59  2.01  2.54  3.21  
              
  
  VAN = (25,000.00) + 5,850.89 + 5,529.28 + 5,079.85 + 4,141.01  + 6,799.52 
  
  VAN = 2,400.56                   
 
Realizado por: Los autores 
 
TABLA N° 4.11 
Periodo de Recuperación con Sensibilidad del 10% de Baja en los Ingresos por Servicios 
 
INVERSION -25000.00   25000.00 
  
Año 1 7385.63 -17614.37 7385.63 
  
Año 2 8810.49 -8803.87 16196.13 
Año 3 10217.58 1413.70 26413.70 
Año 4 10514.03 11927.73 36927.73 
Año 5 21792.45 33720.19 58720.19 
            
  % Periodo 2 2.86   
  En meses 10.32   
  En días 10   
    
  
PERIODO DE 
RECUPERACION   
  2 AÑO   
  10 MESES   
  10 DIAS       
 
Realizado por: Los autores 
 
 
Variación de los ingresos: Observamos que el proyecto es apto para soportar una disminución del 







TABLA N° 4.12 




CUENTAS 1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
INGRESOS POR SERVICIOS 111300.00 118111.56 125339.99 133010.79 141151.06
(-) COSTO DE OPERACIÓN 56040.27 59400.85 62967.10 65822.76 69838.88
Gasto suministros de oficina 1583.45 1680.36 1783.19 1892.33 2008.14
Sueldos totales 53328.00 56591.67 60055.08 63730.46 67630.76
Depreciaciones 1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) UTILIDAD BRUTA 55259.73 58710.71 62372.89 67188.03 71312.18
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 34861.52 35277.11 35899.26 38096.30 40427.79
Sueldos administrativos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración 31878.00 33828.93 35899.26 38096.30 40427.79
Gastos financieros 2983.52 1448.18 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 20398.21 23433.60 26473.62 29091.73 30884.39
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 7556.43 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES 12841.78 15414.72 17963.99 20061.31 21301.30
(-) 15% REPARTO UTILIDADES 1926.27 2312.21 2694.60 3009.20 3195.20
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS 10915.51 13102.51 15269.39 17052.11 18106.11
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA 2728.88 3275.63 3817.35 4263.03 4526.53
(=) UTILIDAD NETA 8186.64 9826.88 11452.04 12789.09 13579.58
 













TABLA N° 4.13 




  1 2 3 4 5 
  2013 2014 2015 2016 2017 
DESEMBOLSO INICIAL DE LA 
INVERSION             
Inversión activos fijos -15270           
Capital de trabajo -9730.00           
(=) INVERSION INICIAL -25000.00           
    
FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO             
(+) INGRESOS POR SERVICIOS   111300.00 118111.56 125339.99 133010.79 141151.06
(-) COSTO DE OPERACIÓN   56040.27 59400.85 62967.10 65822.76 69838.88
Gasto suministros de oficina   1583.45 1680.36 1783.19 1892.33 2008.14
Sueldos totales   53328.00 56591.67 60055.08 63730.46 67630.76
Depreciaciones   1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) UTILIDAD BRUTA   55259.73 58710.71 62372.89 67188.03 71312.18
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS   34861.52 35277.11 35899.26 38096.30 40427.79
Sueldos administrativos   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración   31878.00 33828.93 35899.26 38096.30 40427.79
Gastos financieros   2983.52 1448.18 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL   20398.21 23433.60 26473.62 29091.73 30884.39
(-) OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS   7556.425 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos   4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos   3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES   12841.78 15414.72 17963.99 20061.31 21301.30
(-) 15% REPARTO UTILIDADES   1926.27 2312.21 2694.60 3009.20 3195.20
(=) UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS   10915.51 13102.51 15269.39 17052.11 18106.11
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA   2728.88 3275.63 3817.35 4263.03 4526.53
(+) DEPRECIACIONES   1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO   9315.46 10955.71 12580.86 12989.07 13779.56
              
FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL             
Rendimiento del capital de trabajo           9730.00
Valor residual           909.00
(=) FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL           10639.00
FLUJO DETO DE EFECTIVO ANUAL             
FLUJO NETO DE EFECTIVO TOTAL 
POR AÑO -25000 9315.46 10955.71 12580.86 12989.07 24418.56
 






TABLA N° 4.14 





VAN = (25000.00) + 9315.46 + 10955.71 + 12580.86 + 12989.07  + 24418.56 
1.26  1.59  2.01  2.54  3.21  
                         
  
  VAN = (25000.00) + 7379.70 + 6875.58 + 6254.80 + 5115.82  + 7618.89 
  
  VAN = 8244.79                   
 
Realizado por: Los autores 
 
TABLA N° 4.15 
Periodo de Recuperación con Sensibilidad con Incremento del 10% al Costo de Operación y 
Gastos Administrativos 
 
INVERSION -25000.00   25000.00 
  
Año 1 9315.46 -15684.54 9315.46 
  
Año 2 10955.71 -4728.84 20271.16 
Año 3 12580.86 7852.03 32852.03 
Año 4 12989.07 20841.09 45841.09 
Año 5 24418.56 45259.65 70259.65 
      
  % Periodo 2 2.43   
  En meses 5.16   
  En días 12   
    
  
PERIODO DE 
RECUPERACION   
  2 AÑO   
  5 MESES   
  12 DIAS       
 
Realizado por: Los autores 
 
 
Variación de costos y gastos: Al incrementar los costos operativos y los gastos administrativos en 




TABLA N° 4.16 
Estado de Resultados con Sensibilidad de Incremento del 10% al Costo de Operación y 
Gastos Administrativos y Menos 10% en los Ingresos por Servicios 
 
 
CUENTAS 1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
INGRESOS POR SERVICIOS 100170.00 106300.40 112805.99 119709.72 127035.95
(-) COSTO DE OPERACIÓN 56040.27 59400.85 62967.10 65822.76 69838.88
Gasto suministros de oficina 1583.45 1680.36 1783.19 1892.33 2008.14
Sueldos totales 53328.00 56591.67 60055.08 63730.46 67630.76
Depreciaciones 1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) UTILIDAD BRUTA 44129.73 46899.55 49838.89 53886.95 57197.07
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 34861.52 35277.11 35899.26 38096.30 40427.79
Sueldos administrativos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración 31878.00 33828.93 35899.26 38096.30 40427.79
Gastos financieros 2983.52 1448.18 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 9268.21 11622.44 13939.62 15790.65 16769.28
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS 7556.43 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES 1711.78 3603.56 5429.99 6760.23 7186.20
(-) 15% REPARTO UTILIDADES 256.77 540.53 814.50 1014.03 1077.93
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS 1455.01 3063.03 4615.49 5746.20 6108.27
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA 363.75 765.76 1153.87 1436.55 1527.07
(=) UTILIDAD NETA 1091.26 2297.27 3461.62 4309.65 4581.20
 













TABLA N° 4.17 
Flujo de efectivo con Sensibilidad de Incremento del 10% al Costo de Operación y Gastos 
Administrativos y Menos 10% en los Ingresos  
 
CUENTAS 
  1 2 3 4 5 
  2013 2014 2015 2016 2017 
DESEMBOLSO INICIAL DE LA 
INVERSION             
Inversión activos fijos -15270           
Capital de trabajo -9730.00           
(=) INVERSION INICIAL -25000.00           
        
FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO             
(+) INGRESOS POR SERVICIOS   100170.00 106300.40 112805.99 119709.72 127035.95
(-) COSTO DE OPERACIÓN   56040.27 59400.85 62967.10 65822.76 69838.88
Gasto suministros de oficina   1583.45 1680.36 1783.19 1892.33 2008.14
Sueldos totales   53328.00 56591.67 60055.08 63730.46 67630.76
Depreciaciones   1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) UTILIDAD BRUTA   44129.73 46899.55 49838.89 53886.95 57197.07
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS   34861.52 35277.11 35899.26 38096.30 40427.79
Sueldos administrativos   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración   31878.00 33828.93 35899.26 38096.30 40427.79
Gastos financieros   2983.52 1448.18 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL   9268.21 11622.44 13939.62 15790.65 16769.28
(-) OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS   7556.425 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos   4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos   3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES   1711.78 3603.56 5429.99 6760.23 7186.20
(-) 15% REPARTO UTILIDADES   256.77 540.53 814.50 1014.03 1077.93
(=) UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS   1455.01 3063.03 4615.49 5746.20 6108.27
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA   363.75 765.76 1153.87 1436.55 1527.07
(+) DEPRECIACIONES   1128.82 1128.82 1128.82 199.98 199.98
(=) FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO   2220.08 3426.09 4590.44 4509.63 4781.18
              
FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL             
Rendimiento del capital de trabajo           9730.00
Valor residual           909.00
(=) FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL           10639.00
              
FLUJO DETO DE EFECTIVO ANUAL             






TABLA N° 4.18 
VAN con Sensibilidad de Incremento del 10% al Costo de Operación y Gastos 




VAN = (25000.00) + 2220.08 + 3426.09 + 4590.44 + 4509.63  + 15420.18 
1.26  1.59  2.01  2.54  3.21  
                         
  
  VAN = (25000.00) + 1758.75 + 2150.15 + 2282.22 + 1776.14  + 4811.29  
  
  VAN = (12221.46)                  
 
Realizado por: Los autores 
 
TABLA N° 4.19 
Periodo de Recuperación con Sensibilidad de Incremento del 10% al Costo de Operación y 
Gastos Administrativos y Menos 10% en los Ingresos por Servicios 
INVERSION -25000.00 25000.00 
  
Año 1 2220.08 -22779.92 2220.08 
  
Año 2 3426.09 -19353.82 5646.18 
Año 3 4590.44 -14763.38 10236.62 
Año 4 4509.63 -10253.76 14746.24 
Año 5 15420.18 5166.42 30166.42 
            
  % Periodo 2 4.27   
  En meses 3.24   
  En días 7   
    
  
PERIODO DE 
RECUPERACION   
  4 AÑO   
  3 MESES   
  7 DIAS       
 
Realizado por: Los autores 
 
Variación de ingresos, costos y gastos: Estimando un escenario más complejo en el que los 
ingresos disminuyen en el 10%, y los costos y gastos también se aumentan en el 10%, se puede 
observar que existe una disminución bastante amplia de la rentabilidad, pero a la vez se puede 
observar que el Valor Actual Neto es negativo por ende en este caso el proyecto no podría 
considerarse como viable. 
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Para contrarrestar el riesgo en este caso se deberían tomar mediadas estratégicas que permita dar 
confiabilidad y viabilidad al proyecto.  
 
TABLA N° 4.20 
Estado de Resultados con Sensibilidad de Incremento del 5% en los Ingresos por Servicios y 
se Mantiene los Costos 
 
 
CUENTAS 1 2 3 4 5 
2013 2014 2015 2016 2017 
INGRESOS POR SERVICIOS 116865.00 124017.14 131606.99 139661.33 148208.61
(-) COSTO DE OPERACIÓN 50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina 1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales 48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones 1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA 65919.30 70016.36 74364.17 79822.46 84718.72
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS 31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Sueldos administrativos 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración 28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros 2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL 34227.01 37946.26 41728.47 45189.46 47966.18
(-) OTROS GASTOS ADMINISTRATIVOS 7556.43 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos 4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. UTILIDADES 26670.58 29927.38 33218.84 36159.04 38383.10
(-) 15% REPARTO UTILIDADES 4000.59 4489.11 4982.83 5423.86 5757.46
(=) UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS 22669.99 25438.28 28236.01 30735.18 32625.63
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA 5667.50 6359.57 7059.00 7683.80 8156.41
(=) UTILIDAD NETA 17002.49 19078.71 21177.01 23051.39 24469.22
 












TABLA N° 4.21 
Flujo de Efectivo con Sensibilidad de Incremento del 5% en los Ingresos por Servicios y se 
Mantiene los Costos 
CUENTAS 
  1 2 3 4 5 
  2013 2014 2015 2016 2017 
DESEMBOLSO INICIAL DE LA 
INVERSION             
Inversión activos fijos -15270           
Capital de trabajo -9730.00           
(=) INVERSION INICIAL -25000.00           
              
FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO             
(+) INGRESOS POR SERVICIOS 116865.00 124017.14 131606.99 139661.33 148208.61
(-) COSTO DE OPERACIÓN   50945.70 54000.78 57242.82 59838.87 63489.89
Gasto suministros de oficina   1439.50 1527.60 1621.09 1720.30 1825.58
Sueldos totales   48480.00 51446.98 54595.53 57936.78 61482.51
Depreciaciones   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) UTILIDAD BRUTA   65919.30 70016.36 74364.17 79822.46 84718.72
(-) GASTOS ADMINISTRATIVOS   31692.29 32070.10 32635.69 34633.00 36752.54
Sueldos administrativos   0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Gasto de administración   28980.00 30753.58 32635.69 34633.00 36752.54
Gastos financieros   2712.29 1316.52 0.00 0.00 0.00
(=) UTILIDAD OPERACIONAL   34227.01 37946.26 41728.47 45189.46 47966.18
(-) OTROS GASTOS 
ADMINISTRATIVOS   7556.425 8018.88 8509.63 9030.42 9583.09
Gasto insumos y exámenes médicos   4300.00 4563.16 4842.43 5138.78 5453.28
Costos preoperativos 3256.43 3455.72 3667.21 3891.64 4129.81
(=) UTIL ANTES IMP. Y REP. 
UTILIDADES   26670.58 29927.38 33218.84 36159.04 38383.10
(-) 15% REPARTO UTILIDADES   4000.59 4489.11 4982.83 5423.86 5757.46
(=) UTILIDADES ANTES DE 
IMPUESTOS   22669.99 25438.28 28236.01 30735.18 32625.63
(-) 25% IMPUESTO A LA RENTA   5667.50 6359.57 7059.00 7683.80 8156.41
(+) DEPRECIACIONES   1026.20 1026.20 1026.20 181.80 181.80
(=) FLUJO DE EFECTIVO OPERATIVO   18028.70 20104.91 22203.21 23233.19 24651.02
              
FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL             
Rendimiento del capital de trabajo           9730.00
Valor residual           909.00
(=) FLUJO DE EFECTIVO TERMINAL           10639.00
              
FLUJO DETO DE EFECTIVO ANUAL             
FLUJO NETO DE EFECTIVO TOTAL  -25000 18028.70 20104.91 22203.21 23233.19 35290.02
 





TABLA N° 4.22 




VAN = (25000.00) + 18028.70 + 20104.91 + 22203.21 + 23233.19  + 35290.02 
1.26  1.59  2.01  2.54  3.21  
                         
  
  VAN = (25000.00) + 14282.32 + 12617.43 + 11038.72 + 9150.53  + 11010.92 
  
  VAN = 33099.92        
 
Realizado por: Los autores 
 
 
TABLA N° 4.23 
Periodo de Recuperación con Sensibilidad de Incremento del 5% en los Ingresos por 
Servicios y se Mantiene los Costos 
  
INVERSION -25000.00   25000.00
  
Año 1 18028.70 -6971.30 18028.70 
  
Año 2 20104.91 13133.61 38133.61 
Año 3 22203.21 35336.82 60336.82 
Año 4 23233.19 58570.01 83570.01 
Año 5 35290.02 93860.03 118860.03 
            
  % Periodo 2 1.35   
  En meses 4.20   
  En días 6   
    
  
PERIODO DE 
RECUPERACION   
  1 AÑO   
  4 MESES   
  6 DIAS       
 
Realizado por: Los autores 
 
Variación, incremento de los ingresos: Por ultimo aumentando el 5% en los ingresos se puede 





TABLA N° 4.24 
Consolidado 
 
VARIABLE VAN % 
Proyecto original 22866,80 100 
Ingresos (-10%) 2400,56 10,50 
Gastos (+10%) 8244,79 36,06 
Ingresos (-10%); gastos (+10%) -12221,46 -53,45 
Ingresos (+5%) 33099,92 144,75 
 



































Realizado el análisis de mercado de centros  de capacitación para personal de vigilancia y 
seguridad privada,  se ha identificado como principal fortaleza de la empresa, ser parte de la 
Asociación Nacional de Empresas de Seguridad Integral (ANESI); lo cual permitirá realizar 
alianzas estratégicas con los demás miembros de la asociación para la capacitación de su personal. 
La principal oportunidad que brinda el mercado es que la empresa pueda ser pionera en la creación 
de centros de formación y capacitación en seguridad y vigilancia privada. 
 
La infraestructura física de la oficina matriz es la principal debilidad que tiene la empresa ya que 
no fue diseñada para albergar un centro de capacitación por lo que requerirá el alquiler de otras 
instalaciones tales como el polígono de tiro y las aulas de clases. La principal amenaza se 
comprueba que de acuerdo a la ley, la entidad pública que regula, controla y supervisa las 
compañías de vigilancia y seguridad privada; faculta para que dichas compañías puedan establecer 
centros de formación y capacitación, lo que generaría competencia dentro del mercado. 
 
La falta de conocimientos técnicos en vigilancia y seguridad obliga a que la normativa vigente 
disponga la formación y capacitación del personal que presta los servicios de vigilancia y seguridad 
privada. 
 
Los ingresos estimados para el primer año son de USD 111.300,00 y sus costos totales son USD 
103.479,11, proyectando una utilidad neta para el mismo año de USD 13.454,81 con un flujo de 
efectivo positivo para su proyección a cinco años. 
Se puede concluir que es un proyecto atractivo, la implementación y puesta en marcha del centro 
de capacitación y formación es financieramente rentable, el periodo de recuperación de la inversión 
será en un año y siete meses. El proyecto generará beneficios a la empresa para la consecución de 
mayores ingresos, y a la ciudad por aportar al mercado laboral incrementando 10 nuevas plazas de 
empleo. 
 
Toda organización, por formar parte de un sistema social, tiene obligaciones ineludibles que 
afrontar y responsabilidades, por lo que podemos asegurar que la empresa además de prestar sus 
servicios para asegurar su estabilidad y crecimiento debe cumplir objetivos sociales, es por esto que 
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involucra beneficios para la ciudadanía por que tendrá un mejor servicio de seguridad y vigilancia 
privada. 
 
En base al avance de las ciencias se puede afirmar, que el cuadro de mando integral es una buena 
herramienta para ayudar a alinear los objetivos de los colaboradores con los de la empresa para 
favorecer la implantación de un sistema que permita medir la gestión de las empresas. La Empresa 
priorizará acciones e inversiones en función de sus objetivos. El modelo de gestión operativo debe 
guardar correlación con la estrategia para que las iniciativas sean consistentes en el tiempo, es por 
esto que se fortalecerá implementando la nueva línea de negocio con el centro de formación y 
capacitación. La empresa debe tener nuevas políticas que logren dar cumplimiento a la misión y 
visión de la empresa. 
 
La inseguridad que se vive en la actualidad debe ser tratada con responsabilidad y personal 






Se propone realizar alianzas estratégicas con ANESI, las mismas que permitirán llegar a las 
empresas afiliadas para iniciar con la formación y capacitación del personal de seguridad a su 
cargo. 
 
Si la empresa desea mejorar su rendimiento financiero es recomendable no solo la creación del  
centro de capacitación para la mejora de sus ingresos, sino también la optimización de los recursos 
propios así como también la medición de la gestión mediante indicadores que nos permita 
fortalecer y / o corregir el desempeño de los recursos financiados los cuales se los puede lograr 
mediante la aplicación de un cuadro de mando integral. 
 
Fortalecer la capacidad de endeudamiento de la empresa con la finalidad de obtener un crédito 
bancario más alto para la obtención de sus propias instalaciones para el funcionamiento del centro 
de formación y capacitación. 
 
Para la inversión e implementación del centro de formación y capacitación se requiere de una 
inversión de $ 25.000, cuya fuente de financiamiento se podría obtener mediante un crédito 
bancario con cualquier institución financiera a una tasa de intereses de 11,23% a dos años plazo, 




En relación al tiempo establecido por la ley, para que el personal que presta los servicios de 
seguridad y vigilancia privada este debidamente certificado para ejercer su profesión, se 
recomienda que el personal que brinda este servicio sea capacitado en el centro de formación y 
capacitación, que cumple con todas las características para la formación de este tipo de personal de 
acuerdo a la propuesta presentada. 
 
Se sugiere aprovechar este segmento de mercado como centro único  legalmente constituido de 
capacitación en normas de seguridad y que por ser avalados por la autoridad competente 
garantizaría una nueva profesión ha este personal. 
 
Como propuesta se ha modificado la misión y visión de la empresa para que, como empresa de 
servicios pueda ampliarse a otras nuevas líneas de negocios en el servicio de la seguridad. 
 
Se propone realizar un análisis de rentabilidad y un estudio de mercado después del primer año de 
trabajo del centro de capacitación, con la finalidad de determinar la ampliación del mercado y 
poder crear sucursales en otras ciudades del país, para que; de esta manera la empresa logre obtener 















































































































INVESTIGACION PROYECTO PARA LA CREACION  DEL CENTRO DE FORMACION 
Y CAPACITACION DE PERSONAL PARA SEGURIDAD  Y VIGILANCIA  PRIVADA 




OBJETIVO: Conocer el requerimiento de la ciudadanía en capacitación de los guardias 
de seguridad,  para identificar la importancia de la existencia de un centro  de 
capacitación y los requerimientos de conocimiento que necesitan aprender; además la 
cantidad y calidad de las mismas. 
 
 
1. De acuerdo a su criterio, considera que debería existir un centro de capacitación para 
guardias de seguridad?  
 









2. Qué porcentaje de inseguridad existe en su sector.  
 
Muy alto     (1) 
Alto        (2) 
Poco   (3) 
Nada (4) 
 























3. De acuerdo a su punto de vista,  en este año se ha incrementado la inseguridad en: 
 












4. Cree Ud. que los guardias de seguridad deberían estar capacitados y en que temas? 
 
 
PRODUCTO SI / NO % 
  
USO DE ARMAS     







OTROS   
 
 
5. Preferiría que exista un Centro de Capacitación, donde pueda realizar 
constantemente capacitaciones a los guardias de seguridad para que se puedan 
desempeñar de mejor manera en sus labores? 
 
 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































PENSUM DE ESTUDIOS 
 
PROCEDIMIENTOS DE VIGILANCIA Y SEGURIDAD PRIVADA 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 20 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Lograr el dominio de todos y cada uno de los 






CARGA HORARIA: 4 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: Medico 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Resolver, oportunamente, situaciones de salvamento a 
través de técnicas de primeros auxilios. 
 
 
DEFENSA PERSONAL Y PREPARACIÓN FÍSICA 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 10 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Enfrentar situaciones adversas y amenazas mediante la 










ARMAS Y TIRO 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 32 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Utilizar el arma en dotación, de acuerdo con la ley, con la 
suficiente destreza, en las circunstancias que así lo requieran. 
 
 
LEY DE, FABRICACIÓN, IMPORTACIÓN, EXPORTACIÓN, COMERCIALIZACIÓN, 
ALMACENAMIENTO, Y TENENCIA DE ARMAS DE FUEGO, MUNICIONES, 
EXPLOSIVOS Y ACCESORIOS Y SU REGLAMENTO DE APLICACIÓN.   
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 4 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: Abogado o Dr. En jurisprudencia 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Conocer la normativa legal que compete al personal 
operativo relacionada con el conocimiento de Ley y Reglamento de Fabricación, 








CARGA HORARIA: 6 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: Abogado o Dr. En jurisprudencia 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Conocer la normativa básica que rige la vigilancia y la 
seguridad privada en el país y cumplir con lo que dispone el reglamento de aplicación 






CÓDIGO DEL TRABAJO Y MANDATO 08 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 6 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: Abogado o Dr. En jurisprudencia 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Conocer cuáles son los  derechos y obligaciones de 
acuerdo a las leyes laborales vigentes y Mandato 08. 
 
 
DERECHOS HUMANOS  
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 4 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: Profesional en la materia 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Promover la práctica de los Derechos humanos tanto en la 
vida diaria como en el ejercicio de la función. 
 
 
ELABORACIÓN DE INFORMES Y PARTES 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 6 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Redactar,  correctamente y en forma oportuna, informes y 
elaborar partes escritos cuando se haya producido situaciones que ameriten sean 











PORTE Y PRESENTACIÓN PERSONAL 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 6 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Observar,  prolijamente, todas las normas que demandan 
una buena imagen y presentación personal. 
 
CONDUCCIÓN ELEMENTAL DEL TRÁNSITO 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 5 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: P.T. S. A. o P.T. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Aplicar las normas necesarias para coadyuvar al 
ordenamiento del tránsito al interior de las instalaciones de la empresa. 
 
FUNDAMENTOS DE LA SEGURIDAD INDUSTRIAL 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 4 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: P. S. A. o P. S. P. 






CARGA HORARIA: 7 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: B. S. A. o B. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA Actuar, en forma rápida y oportuna, en caso de producirse  








CARGA HORARIA: 8 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA Capacitar al personal de seguridad para que utilice, 




CONOCIMIENTOS BÁSICOS DE SEGURIDAD ELECTRÓNICA 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 8 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Conocer y Diferenciar los medios de Seguridad electrónica 
utilizados para la vigilancia física de instalaciones e inmuebles. 
 
 
PATRULLAJE DE VIGILANCIA  
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 20 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Habilitar al alumno para que pueda desempeñarse 











PROTECCIÓN A CONVOYES CON CARGA CRÍTICA Y VALORES 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 10 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Estar en condiciones de realizar tareas de protección a 
convoyes con carga crítica o valores como parte de un equipo designado para esta tarea. 
 
PROTECCIÓN A PERSONAS IMPORTANTES VIP 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 10 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Capacitar al alumno para  ejecutar tareas de protección a 
personas importantes, como miembro  de un equipo especial asignado para cumplir  esta 
tarea. 
 
MANEJO DE  LA INFORMACIÓN 
 
NIVEL: Básico 
CARGA HORARIA: 10 horas 
MODALIDAD: Presencial 
PROFESOR, TUTOR O INSTRUCTOR: M. S. A. o M. S. P. 
OBJETIVO DE LA MATERIA: Conocer los fundamentos del manejo de información 












































































1 10.00% 81.00 81.00 819.00
2 10.00% 81.00 162.00 738.00
3 10.00% 81.00 243.00 657.00
4 10.00% 81.00 324.00 576.00
5 10.00% 81.00 405.00 495.00
6 10.00% 81.00 486.00 414.00
7 10.00% 81.00 567.00 333.00
8 10.00% 81.00 648.00 252.00
9 10.00% 81.00 729.00 171.00









1 33.33% 844.40 844.40 2,955.60
2 33.33% 844.40 1,688.80 2,111.20









1 10.00% 100.80 100.80 1,019.20
2 10.00% 100.80 201.60 918.40
3 10.00% 100.80 302.40 817.60
4 10.00% 100.80 403.20 716.80
5 10.00% 100.80 504.00 616.00
6 10.00% 100.80 604.80 515.20
7 10.00% 100.80 705.60 414.40
8 10.00% 100.80 806.40 313.60
9 10.00% 100.80 907.20 212.80













1 2 3 4 5 VALOR RESIDUAL
Muebles y enseres 81.00 81.00 81.00 81.00 81.00 405.00
Equipos de computación 844.40 844.40 844.40 0.00 0.00 0.00
Equipos de comunicación 100.80 100.80 100.80 100.80 100.80 504.00








Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
INGRESOS  
1 INGRESOS POR SERVICIOS 9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      
2 PRETAMO BANCARIO 25,000.00    
A TOTAL INGRESOS . 34,275.00    9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      
 EGRESOS
9 COSTOS 4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      
10 GASTOS ADMINISTRATIVOS 2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      
11 DIVIDENDOS PRESTAMO BANCARIO $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87
B TOTAL COSTOS 6,660.48      7,828.34      7,828.34      7,828.34      7,828.34      7,828.34      
C FLUJO NETO 27,614.52    1,446.66      1,446.66      1,446.66      1,446.66      1,446.66      
H SALDO INICIAL DE CAJA 27,614.52    29,061.18    30,507.84    31,954.50    33,401.15    
I SALDO ACUMULADO DE CAJA 27,614.52    29,061.18    30,507.84    31,954.50    33,401.15    34,847.81     
 
Julio Agosto Septiemb. Octubre Noviembre Diciembre Total
INGRESOS
1 INGRESOS POR SERVICIOS 9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      111,300.00    
2 PRETAMO BANCARIO 25,000.00      
A TOTAL INGRESOS . 9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      9,275.00      136,300.00    
 EGRESOS  
9 COSTOS 4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      4,245.48      50,945.70      
10 GASTOS ADMINISTRATIVOS 2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      2,415.00      28,980.00      
11 DIVIDENDOS PRESTAMO BANCARIO $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 12,846.54      
B TOTAL COSTOS 7,828.34      7,828.34      7,828.34      7,828.34      7,828.34      7,828.34      92,772.24      
C FLUJO NETO 1,446.66      1,446.66      1,446.66      1,446.66      1,446.66      1,446.66      43,527.76      
H SALDO INICIAL DE CAJA 34,847.81    36,294.47    37,741.13    39,187.78    40,634.44    42,081.10     





























FLUJO DE CAJA SEGUNDO AÑO
(En Dólares)
 
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
INGRESOS  
1 INGRESOS POR SERVICIOS 9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      
2 PRETAMO BANCARIO -               
A TOTAL INGRESOS 9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      
 EGRESOS
9 COSTOS 4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      
10 GASTOS ADMINISTRATIVOS 2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      
11 DIVIDENDOS PRESTAMO BANCARIO $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87
B TOTAL COSTOS 8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      
C FLUJO NETO 1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      
H SALDO INICIAL DE CAJA 43,527.76    45,139.66    46,751.56    48,363.46    49,975.36    51,587.26    
I SALDO ACUMULADO DE CAJA 45,139.66    46,751.56    48,363.46    49,975.36    51,587.26    53,199.16     
 
Julio Agosto Septiemb. Octubre Noviembre Diciembre Total
INGRESOS 
1 INGRESOS POR SERVICIOS 9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      118,111.56    
2 PRETAMO BANCARIO -                 
A TOTAL INGRESOS 9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      9,842.63      118,111.56    
 EGRESOS  
9 COSTOS 4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      4,500.06      54,000.78      
10 GASTOS ADMINISTRATIVOS 2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      2,562.80      30,753.58      
11 DIVIDENDOS PRESTAMO BANCARIO $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 $ 1,167.87 14,014.41      
B TOTAL COSTOS 8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      8,230.73      98,768.76      
C FLUJO NETO 1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      1,611.90      19,342.80      
H SALDO INICIAL DE CAJA 53,199.16    54,811.06    56,422.96    58,034.86    59,646.76    61,258.66    
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